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 الملخص
الموارد البشرية (تخطيط القوى إدارة  ممارساتأثر  التعرف على إلى  هدفت هذه الدراسة
) في رضا الأداء العاملة، الاختيار والتعيين، التدريب والتطوير، التعويضات والحوافز، وتقييم 
موظفا من  641. وقد تكونت عينة الدراسة من ظبي أبو إمارةالجامعات الحكومية في  العاملين في 
المحكمة لجمع  الاستبانةلاعتماد على الدراسة قامت الباحثة با أهداف، ولتحقيق الإماراتجامعة 
وبرنامج  lecxEالبيانات، وقد تم تحليل البيانات واختبار الفرضيات اعتمادا على كل من برنامج 
وتظهر صعوبة الدراسة في تحديد رضا العاملين وأبعاد قياس رضاهم  للحزم الاجتماعية. SSPS
ختلفة وعليه سيتم إلقاء الضوء على من عدة ممارسات وتحديد هذه الممارسات من عدة جوانب م 
( تخطيط  الأبعادالمتعلقة بهذه الممارسات المرتبطة بإدارة الموارد البشرية وقد تبنت الدراسة  الأبعاد
وأيضا  )وتقييم الأداء ،التعويضات والحوافز ،التدريب والتطوير ،الاختيار والتعيين ،القوى العاملة
 ، التي تعزى للمتغيرات الديموغرافية (الجنس  الأسبابتبنت الدراسة دراسة رضا المتعاملين من 
 . )الشهري الأجر ،المؤهل العلمي  ،العمر
ويبحث الفصل الثاني الاطار النظري والدراسات السابقة من حيث مفهوم الموارد البشرية 
الموارد البشرية  وأهدافالموارد البشرية  والتطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية وأهمية
وأهم خطوات التخطيط بالتفصيل  العالميةالموارد البشرية وتخطيط القوى إدارة  وممارسات
والاختيار والتعيين والتدريب والتطوير وتعريف التدريب والتطوير وأهمية التدريب والتطوير 
من جميع الجوانب  الأداءلية التدريبية وتقييم وأهداف التدريب والتطوير والمراحل التي تمر بها العم
الرضا الوظيفي وجميع الجوانب إلى  والتعويضات والحوافز من جميع الجوانب وبالنهاية تم التطرق
التي تشمل الدراسة وقد تم بناء الفرضيات الرئيسية والمتغيرات بناء على هذه الدراسات وهذا الاطار 
التي تمت في هذه الدراسة حيث يهدف  والإجراءاتأما في الفصل الثالث تم شرح المنهجية  النظري.
التعريف بمنهجية البحث التي اتبعتها الباحثة في الدراسة الحالية، وذلك من خلال إلى  هذا الفصل
دراسة ال أداةتوضيح كل من مجتمع الدراسة، اختيار العينة، وحدة التحليل، طرق جمع البيانات، بناء 
 المستخدمة في تحليل البيانات واختبار الفرضيات.  الإحصائية والأساليبواختبارها صدقها وثباتها، 
وفي الفصل الرابع تم التطرق إلى نتائج الدراسة بشكل مفصل و يتناول هذا الفصل عرضا للنتائج 
، الإمارات امعة عينة الدراسة في ج أفرادالوصفية التي استخدمت في تحليل استجابات  الإحصائية
المتعلق بالمتغيرات الديموغرافية  الأول)، والتي تكونت من الجزء الاستبانة الدراسة ( لأداةوفقا 
) عبارة موزعة على 05والشخصية المتعلقة بالمستجيبين، والجزء الثاني والذي احتوى على (
الاختبارات لى إ بالإضافةالموارد البشرية ورضا العاملين، إدارة  محورين، وهما ممارسات
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الموارد البشرية في تحقيق رضا العاملين إدارة  ممارساتأثر  التي استخدمت في اختبار الإحصائية
 في هذه الجامعات. 
الموارد البشرية بشكل عام إدارة  نتائج الدراسة بان مستوى تطبيق ممارسات أظهرتوقد 
 الأهمية من حيث  الأولقد جاء بمستوى متوسط، حيث احتل تخطيط الموارد البشرية الترتيب 
وبمستوى مرتفع، تلاه بقية الممارسات بمستوى متوسط وعلى الترتيب (الاختيار والتعيين، تقييم 
 أيضا الوظيفي فقد جاء مستوى الرضا أما ، التدريب والتطوير، التعويضات والحوافز). الأداء
الموارد إدارة  لممارسات إحصائيةمعنوي ذو دلالة أثر  النتائج وجود أظهرتكما  بمستوى متوسط.
 الأثرله  الأداءتقييم أن البشرية مجتمعة ومنفردة في تحقيق الرضا الوظيفي، وقد دلت النتائج على 
لتعويضات والحوافز، تخطيط القوى في تحقيق الرضا الوظيفي، تلاه على الترتيب كل من؛ ا الأكبر
 إحصائيا وجود فروق دالة إلى  النتائج أشارتالعاملة، التدريب والتطوير، الاختيار والتعيين. وكذلك 
الدراسة  أظهرتللعمر، سنوات الخبرة والمنصب الوظيفي، بينما  في مستوى الرضا الوظيفي تعزى
 هل العلمي زى للنوع الاجتماعي، المؤ في مستوى الرضا الوظيفي تع إحصائيةعدم وجود فروق 
 الشهري.  الأجرومتوسط 
 الجامعات الحكومية،  الرضا الوظيفي، الموارد البشرية،إدارة  ممارسات الرئيسية: كلمات البحث
 أبوظبي.
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ةيزيلجنلإا ةغللاب صخلملاو ناونعلا 
The Influence of Human Resource Management Practices on 
Employees' Satisfaction at Government Universities: UAE 
University Case Study  
Abstract 
This study aims to identify the impact of human resource management practices 
(workforce planning, selection and appointment, training and development, 
compensation and incentives, and performance evaluation) on the satisfaction of 
employees working for government universities in the Emirate of Abu Dhabi. The 
sample of the study consisted of 146 employees from the UAE University. To achieve 
the objectives of this study, the researcher adopted the sophisticated questionnaire to 
collect data. Data was analyzed and hypotheses were tested by Excel and SPSS for 
social blocks. The study adopted the following dimensions: (manpower planning, 
selection and appointment, training and development, compensation and incentives, 
and performance evaluation) as well as the study of customer satisfaction in terms of 
the reasons attributed to demographic variables (gender, age, educational qualification, 
and monthly wages). 
The second chapter discusses the theoretical framework and previous studies, the 
historical development, goals and planning of human resources. Moreover, job 
satisfaction was also discussed together will all aspects covering the study, and the key 
assumptions and variables were built based on these studies and this theoretical 
framework. In the third chapter, the methodology and procedures used in this study 
were explained. This chapter aims to introduce the research methodology by clarifying 
the study community, the sampling, the analysis unit, the data collection methods, 
study tool building, study testing, validity, and reliability, and the statistical methods 
used in the data analysis and hypothesis testing. In the fourth chapter, the study results 
were discussed in detail. The statistical results were used in analyzing the responses of 
the members of the study sample in the UAE University according to the study tool 
(questionnaire). The first part is related to demographic and personal variables and the 
ix 
 
second part which contained (50) expressions distributed on two chapters, namely 
human resource management practices and employees’ satisfaction. 
The results of the study showed that the level of application of human resource 
management practices in general was average, where human resource planning ranked 
first in terms of importance and was of high level, followed by the rest of the practices 
with average level. As for the level of job satisfaction, it was also average. The results 
also showed the presence of a moral impact of statistical significance for human 
resource management practices, collectively and individually, in achieving job 
satisfaction. The results indicated that performance evaluation had the greatest impact 
in achieving job satisfaction, followed respectively by compensation and incentives, 
workforce planning, training and development, and selection and appointment. The 
results also indicated the presence of statistically significant differences in the level of 
job satisfaction due to age, years of experience and job position. In addition, the study 
showed that there were no statistical differences in the level of job satisfaction due to 
gender, educational qualification, and average monthly wage. 
Keywords: Human resource management practices, job satisfaction, public 
universities, Abu Dhabi. 
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 رــــــر وتقديشكــــ 
والداي على كل مجهوداتهم منذ ولادتي إلى هذه اللحظات، أول مشكور هو الله عز وجل، ثم 
 أنتم كل شيء أحبكم في الله أشد الحب.
يسرني أن أوجه شكري لكل من نصحني أو أرشدني أو وجهني أو ساهم معي في إعداد 
هذا البحث بإيصالي للمراجع والمصادر المطلوبة في أي مرحلة من مراحله، وأشكر على وجه 
لفاضل الدكتور أحمد مصطفى والدكتور عبد الفتاح ياغي على مساندتي ا أستاذيالخصوص 
وإرشادي بالنصح والتصحيح وعلى اختيار العنوان والموضوع، كما أن شكري موجه لإدارة كلية 
العربية المتحدة خصوصا قسم العلوم السياسية في برنامج ماجستير  الإماراتالعلوم الإنسانية بجامعة 
العامة على الدعم و المجهودات المبذولة من قبل أساتذتنا الكرام في الجامعة  الحوكمة والسياسيات
 لتوفير أفضل بيئة لتدريس هذا البرنامج في أفضل الأحوال التي تلائم طلبة العلم.
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 الإهداء
 
 
 
 
 
 
 
الصمود، مهما كانت لى الوالدين........ فلولاهما لما ُوِجدُت في هذه الحياة، ومنهما تعلَّ مت إ
 الصعوبات.
إلى أساتذتي الكرام........، فمنهم استقيُت الحروف، وتعلَّمت كيف أنطق الكلمات، وأصوغ 
 العبارات، وأحتكم إلى القواعد في مجال.....
 إلى الزملاء والزميلات، الذين لم يدَّخروا جهًدا في مد ِي بالمعلومات والبيانات. 
 أهدي إليكم رسالتي .
 أن تُكلَّ ل بالنجاح والقبول من جانب أعضاء لجنة المناقشة الُمبجَّ لين. -سبحانه وتعالى -ا المولى داعيً 
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 العام للدراسة الإطار: الأوللفصل ا
 : المقدمة أولاا 
العشرين، ظهرت العديد من التغييرات فيما يتعلق بالأعمال والأداء، وأهمها  القرنمنذ بداية 
تغيير التصور  إلى دت أالتطور التكنولوجي وتطور طرق أداء الأعمال للمؤسسات، هذه التغيرات 
على  إليهاصبح ينظر أنتاجية، بحيث إنها أدوات أعلى  إليهاالسابق للموارد البشرية الذي كان ينظر 
نها أهم مورد في المنظمة لما يحمله أعضائها من فكر ومعرفة تم تكوينها نتيجة لاتصالهم بالعمل. أ
الموارد البشرية على أنها أهم وظيفة إدارة  إلى النظر  إلىإن نجاح المنظمة في تحقيق أهدافها أدى 
الزاوية في  العنصر البشري والتي تعتبر حجر إدارة  في المنظمة، من خلال كفاءة ممارساتها في 
جذب وتأهيل العاملين، والاضطلاع بعملية التخطيط لهم، واختيارهم وتدريبهم وتصميم أنظمة 
 ). 5102بكر،  أبوالحوافز والتقييم لضمان كفاءتهم واستمرارهم في أعمالهم (
ونتيجة للاهتمام المتزايد بإدارة الموارد البشرية، فقد بدأت المنظمات العامة والخاصة العمل 
وضع القواعد والمبادئ والتعليمات التي تضمن ظروف العمل وتلبي احتياجات وتطلعات  على 
العاملين، وتعمل على توجيه سلوكهم ونشاطهم، أو تطوير مهاراتهم التي تضمن زيادة الإنتاجية، 
ولذلك بدأت المؤسسات في البحث عن آليات لضمان الحصول على أفضل  ،ورفع الكفاءة والجودة
من خلال خلق بيئة إيجابية تدعم فعالية العمل والالتزام  بشرية، والأشخاص الأكثر كفاءة،الموارد ال
 .والولاء للمؤسسة
الخاصة بالموارد البشرية قد  أوإن الاهتمام المتزايد من قبل المنظمات سواء العامة منها 
 الأمثل لاستغلال جعلها تتسابق على الحصول على هذه الموارد من حيث الكم والنوع، لاستغلالها ا
حاجاتهم ورغباتهم (العنصر البشري) التي تزيد من  إشباع وتوجيهها لتحقيق أداء عال، من خلال 
). وهذا يتطلب انتهاج ممارسات ناجحة 4102رضاهم عن المهام والأعمال الموكلة لهم (مباركي، 
 2
 
 
التدريب والتطوير،  هذه الموارد من حيث التخطيط لهذه الموارد، الاستقطاب والتعيين،إدارة  في 
 . )9102 ,.la te nahK( التقييم والحوافز والتعويضات 
 أنواع لجميع  الأولويةمن المواضيع الهامة وذات  أصبحرضا العاملين فإن  ومن هذا المنطلق،
 جوربوز وقد اقترح  .هاالمنظمة واستمرارها ونجاح  أداءالمنظمات لما له من دور كبير في تحسين 
تبني ممارسات  إلى المنظمات بحاجة فإن  تنافسية عالية، أعماللتحقيق الاستدامة في ضل بيئة  وأنه
. ) 9002 ,zubruG( موارد بشرية مناسبة تعزز الرضا الوظيفي للموظفين وتحقق مزايا مهمة لها
 الأفرادتمكن وبالتالي لا بد للمنظمات من التفكير في توفير البيئة الملائمة للأفراد، والتي من خلالها ي
في المنظمات التي يعملون فيها، كونها تعتبر المكان الذي يقضون فيه  أعمالهممن تحقيق الرضا عن 
 معظم ساعاتهم اليومية.
الموارد البشرية ورضا الموظفين سواء في المنظمات إدارة  العلاقة بين ممارسات أن
العديد من  أثبتتعقدين الماضيين، حيث الخاصة قد ازداد الاهتمام بها عالميا خلال ال أوالحكومية 
إدارة  في العديد من الدول العربية والأجنبية الدور المهم لأثر ممارسات أجريتالدراسات التي 
 أهداف ، والذي بدوره يعمل على تحقيق أداءهمالموارد البشرية في زيادة رضا الموظفين وتحسين 
 . )4102كي ( المنظمة، ومن هذه الدراسات على سبيل المثال مبار 
الموارد البشرية ودورها في تحقيق رضا إدارة  وعليه وبناء على ما تقدم ولأهمية ممارسات
أثر  ن الدراسة الحالية تبحث في إالمنظمة واستمرارها ونجاحها، ف أداءالعاملين ودوره في تحسين 
الحكومية  العاملين في الجامعاتالموارد البشرية بأبعادها المختلفة في تحقيق رضا إدارة  ممارسات
 . ظبي أبو إمارةفي 
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 : مشكلة الدراسة وأسئلتها ثاني ا 
العربية المتحدة من الدول الرائدة في مجال التعليم العالي، حيث بلغ فيها  الإماراتتعتبر دولة 
جامعات حكومية (الهيئة  8جامعة خاصة و  92)، منها 97عدد الجامعات والكليات والمعاهد (
 أفضل ). تقدم هذه المؤسسات التعليمية 7102/6102حادية للتنافسية والإحصاء، التقرير السنوي الات
تضاهي بعض الدول المتقدمة، حيث  أنهاعلى مستوى الوطن العربي، لا بل حتى  الأكاديميةالبرامج 
 7102/6102التعليم العالي للعام عدد الطلبة الملتحقين في مؤسسات  أن إلى  أعلاهيشير التقرير 
التعليمية الحكومية. ويعمل في  ) في المؤسسات736,64) طالبا وطالبة، منهم (552,731قد بلغ ( 
) سواء من المواطنين ن وأكاديميي إداريينهذه الجامعات والكليات العدد الكبير من القوى البشرية (
حول  1202-7102رؤيتها للأعوام  الإمارات حكومة دولة  أصدرتغير المواطنين. وقد  أو
استراتيجية الموارد البشرية في الحكومة الاتحادية، المتمثلة في كفاءات حكومية سعيدة ومبتكرة تقود 
العربية للريادة والعالمية، من خلال تطوير وتطبيق منظومة تشريعية متكاملة لإدارة  الإماراتدولة 
حفزة لراس المال البشري الحكومي (الهيئة الاتحادية راس المال البشري، وخلق بيئة عمل سعيدة وم
معنية في هذه الرؤية،  ظبي أبو  إمارة أن). وحيث 7102السنوي للموارد البشرية الحكومية، التقرير 
وأكاديمي (وزارة التربية  إداريموظفا وموظفة بين  8873 وفيها ثلاث جامعات حكومية، يعمل فيها
دراسة لمستوى تطبيق  أيباحثة (على حد علمها) عدم تناول )، فقد لاحظت ال9102والتعليم، 
الموارد البشرية في هذه الجامعات والأثر الذي تتركه على رضا العاملين فيها إدارة  ممارسات
رضا العاملين في تحقيق نجاح وتقدم هذه  أهمية إلىهذه الرؤية، هذه الفجوة بالإضافة  إلى استنادا 
الجامعات  دة، شجع الباحثة على تناول هذا الموضوع وتطبيقه على الريا إلى الجامعات ووصولها 
 . ظبي أبو  إمارةالحكومية في 
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 التالية: الأسئلة  إثارةمشكلة الدراسة من خلال  إظهاروعليه يمكن 
 إمارةالجامعات الحكومية في  الموارد البشرية في إدارة  : ما هو مستوى ممارساتالأولالسؤال 
 ؟أبوظبي 
الجامعات الحكومية في  في  الإداريينالسؤال الثاني: ما هو مستوى الرضا الوظيفي لدى العاملين 
 ؟ أبوظبي  إمارة
الموارد البشرية مجتمعة ومنفردة في تحقيق الرضا إدارة  ممارساتأثر  السؤال الثالث: ما هو
 ؟ أبوظبي  إمارةالجامعات الحكومية في  الوظيفي لدى العاملين في 
 الفرعية التالية: الأسئلةويتفرع عن هذا السؤال 
ي الجامعات لتخطيط القوى العاملة في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين فأثر  هل يوجد .1
 ؟ ظبي أبو  إمارةالحكومية في 
الجامعات  للاختيار والتعيين في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين في أثر  هل يوجد .2
 ؟ ظبي أبو  إمارةالحكومية في 
الجامعات  للتدريب والتطوير في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين في أثر  هل يوجد .3
 ؟ ظبي أبو  إمارةالحكومية في 
الجامعات الحكومية  للتعويضات في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين في أثر  هل يوجد .4
 ؟ظبي أبو إمارةفي 
الجامعات الحكومية  في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين في  داءالأ لتقييم أثر  هل يوجد .5
 ؟ظبي أبو إمارةفي 
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السؤال الرابع: هل هناك فروق في مستوى الرضا الوظيفي لدى العاملين في الجامعات الحكومية 
 تعزى للمتغيرات الشخصية والوظيفية؟  أبوظبي  إمارةفي 
 :الآتيةالفرعية  الأسئلةويتفرع عن هذا السؤال 
تعزى للنوع  ظبي أبو إمارةالجامعات الحكومية في  هل توجد فروق في رضا العاملين في  .1
 الاجتماعي؟ 
 تعزى للعمر؟ ظبي أبو  إمارةالجامعات الحكومية في  هل توجد فروق في رضا العاملين في  .2
تعزى للمؤهل  ظبي أبو إمارةالجامعات الحكومية في  هل توجد فروق في رضا العاملين في  .3
 العلمي؟
تعزى لسنوات  ظبي أبو إمارةالجامعات الحكومية في  هل توجد فروق في رضا العاملين في  .4
 الخبرة؟
تعزى للمنصب  ظبي أبو  إمارةالجامعات الحكومية في  هل توجد فروق في رضا العاملين في  .5
 الوظيفي؟ 
تعزى للأجر  ظبي أبو إمارةالجامعات الحكومية في  العاملين في هل توجد فروق في رضا  .6
 الشهري؟
 الدراسة أهداف: ثالث ا 
 :أهمهاتحقيق مجموعة من الأهداف،  إلىتسعى هذه الدراسة 
 إمارة الجامعات الحكومية في  الموارد البشرية في إدارة  التعرف على مستوى ممارسات .1
في تطوير الموارد البشرية وتوفير البيئة  الإمارات، وهل تتماشى مع رؤية دولة ظبي أبو
 السعيدة المحفزة للعنصر البشري؟
 إمارة لحكومية في التعرف على مستوى الرضا الوظيفي لدى العاملين في الجامعات ا .2
 .ظبي أبو
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الموارد البشرية بأبعادها مجتمعة ومنفصلة في تحقيق الرضا إدارة  ممارسات أثر  إبراز .3
 الوظيفي للعاملين في هذه الجامعات. 
تحدث فروق هامة في الرضا  أنالتعرف على المتغيرات الشخصية والوظيفية التي يمكن  .4
 الوظيفي بين العاملين في هذه الجامعات. 
 إليها ائج التي سيتم التوصل ى ضوء النتتقديم بعض التوصيات لإدارات هذه الجامعات عل .5
 من خلال هذه الدراسة.
 الدراسة  أهمية: رابع ا 
الموارد البشرية من إدارة  الممارسات التي تقوم بها أهميةمن  أهميتهاتستمد هذه الدراسة 
حيث التخطيط والاختيار والتعيين والتطوير والتدريب والتقييم والحوافز التي تعتبر من الممارسات 
 الإدارية هذه الممارسات  أن إذاالحيوية في المنظمات الحكومية والخاصة على حد سواء،  الإدارية
التي يقوم بها مما يزيد من  عمالالأ تعمل على تنمية راس المال البشري، بحيث تحقق له الرضا عن 
مما يساهم في استمرارها  الأداءتحقيق اعلى مستويات  إلى انتماءه وولاءه للمنظمة، وهذا يؤدي 
 : الأتيةالدراسة في النقاط  أهميةونجاحها. ويمكن تلخيص 
تتناول جانبين  أنها، حيث الإدارةحد الميادين المهمة في مجال علم أتعتبر هذه الدراسة  .1
العنصر البشري، إدارة  مهمين في المنظمة، وهما الجانب المهم والحيوي المتمثل في 
 والجانب الثاني المتعلق بمدى الرضا الوظيفي المتحقق للعنصر البشري في مجال عمله.
الجامعات  الموارد البشرية بأبعادها ورضا العاملين في إدارة  العلاقة بين ممارسات إبراز .2
 . ظبي أبو  إمارةومية في الحك
الجامعات  أداءالموارد البشرية في تحسين إدارة  تمارسه أنتوضح الدور الذي يمكن  .3
 الحكومية من خلال زيادة رضا العاملين فيها.
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من نوعها حسب علم الباحثة التي تتناول هذا الموضوع وتطبق  الأولىتعتبر هذه الدراسة  .4
 . ظبي أبو  إمارةالجامعات الحكومية في  على 
 : نموذج الدراسةخامس ا 
يمثل المتغير  الأول) من متغيرين، 1نموذج الدراسة كما هو مبين في الشكل رقم ( يتكون 
الموارد البشرية ويتضمن خمسة ممارسات (تخطيط القوى العاملة، الاختيار إدارة  المستقل ممارسات
المتغير الثاني فيمثل المتغير التابع أما ). الأداءوالتعيين، التدريب والتطوير، التعويضات، وتقييم 
التالية: الرضا عن المنصب، الرضا عن نمط  الإبعادالرضا الوظيفي وقد تم بناءه من خلال 
والمكافآت. ويفترض  الأجورضا عن الاتصال والعلاقات مع الزملاء، والرضا عن الإشراف، الر
الموارد البشرية مجتمعة ومنفردة في إدارة  لممارسات إحصائيةذي دلالة أثر  هذا النموذج وجود
 .ظبي أبو إمارةالجامعات الحكومية في  رضا العاملين في 
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 نموذج الدراسة: 1 شكل
 : فرضيات الدراسةسادس ا 
غة الفرضيات نموذج الدراسة وأسئلتها فقد تم صياقد تم بناء فرضيتين رئيسيتين اعتمدتا على 
 : أهدافهاسئلة الدراسة وتحقيق التالية للإجابة عن أ
 الرئيسة الأولى:الفرضية 
الموارد إدارة  ) لممارسات50.0≤αذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية (أثر  : يوجد1.1H
البشرية بأبعادها (تخطيط القوى العاملة، الاختيار والتعيين، التدريب والتطوير، 
الجامعات  ) مجتمعة في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين في الأداء التعويضات، تقييم 
 . ظبي أبو  إمارةالحكومية في 
  
 الرضا الوظيفي
الرضا عن 
 المنصب
الرضا عن نمط 
 الاشراف 
الرضا عن 
الاتصال 
والعلاقات مع 
 الزملاء
الرضا عن 
 الاجور والمكافآت
 ممارسات إدارة الموارد البشرية
 الاختيار والتعيين
 التدريب والتطوير
 تخطيط القوى العاملة
 التعويضات والحوافز
 تقييم الاداء
 1.1H
 1.1.1H
 2.1.1H
 3.1.1H
 4.1.1H
 5.1.1H
 المتغير المستقل المتغير التابع
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 ويندرج تحت هذه الفرضية خمس فرضيات فرعية وهي:
) لتخطيط القوى العاملة في 50.0≤αذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية (أثر  يوجد :1.1.1H
 . ظبي أبو إمارةالجامعات الحكومية في  تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين في 
) للاختيار والتعيين في تحقيق 50.0≤αدلالة إحصائية عند مستوى معنوية (ذو أثر  يوجد :2.1.1H
 .ظبي أبو  إمارةالجامعات الحكومية في  الرضا الوظيفي لدى العاملين في 
) للتدريب والتطوير في 50.0≤αذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية (أثر  يوجد :3.1.1H
 . ظبي أبو إمارةالجامعات الحكومية في  تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين في 
) للتعويضات والحوافز في 50.0≤αذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية (أثر  يوجد :4.1.1H
 . ظبي أبو إمارةالجامعات الحكومية في  تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين في 
في تحقيق  الأداء) لتقييم 50.0≤αذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية (أثر  يوجد :5.1.1H
 .ظبي بو أ إمارةالرضا الوظيفي لدى العاملين في الجامعات الحكومية في 
 الفرضية الرئيسة الثانية: 
) في مستوى الرضا 50.0≤αتوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ( :2.1H
الشخصية الوظيفي من وجهة نظر العاملين في الجامعات الحكومية تعزى للمتغيرات 
 والوظيفية. 
 :الأتيةويندرج تحت هذه الفرضية الفرضيات الفرعية 
) في مستوى الرضا 50.0≤αتوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ( :1.2.1H
تعزى للنوع  ظبي أبو إمارةالجامعات الحكومية في  الوظيفي من وجهة نظر العاملين في 
 الاجتماعي. 
 01
 
 
) في مستوى الرضا 50.0≤αلة إحصائية عند مستوى معنوية (توجد فروق ذات دلا  :2.2.1H
تعزى للمؤهل  ظبي أبو إمارةالجامعات الحكومية في  الوظيفي من وجهة نظر العاملين في 
 العلمي.
) في مستوى الرضا 50.0≤αتوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ( :3.2.1H
 تعزى للعمر. ظبي أبو إمارةالحكومية في  الجامعات الوظيفي من وجهة نظر العاملين في 
) في مستوى الرضا 50.0≤αتوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ( :4.2.1H
تعزى لسنوات  ظبي أبو إمارةالجامعات الحكومية في  الوظيفي من وجهة نظر العاملين في 
 الخبرة.
) في مستوى الرضا 50.0≤αتوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ( :5.2.1H
تعزى للمنصب  ظبي أبو إمارةة في الوظيفي من وجهة نظر العاملين في الجامعات الحكومي
 الوظيفي. 
) في مستوى الرضا 50.0≤αتوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ( :6.2.1H 
تعزى لمتوسط  ظبي أبو إمارةالجامعات الحكومية في  لعاملين في الوظيفي من وجهة نظر ا
 .الأجر
 الإجرائيةالتعريفات  :ا سابع
المنظمة، من  أهدافتحقيق  إلى د بها تلك العمليات التي تهدف الموارد البشرية: يقص إدارة
المهام المطلوبة منهم على كافة المستويات، والاهتمام بهم  لإنجازخلال تزويد وتجهيز العاملين فيها 
-lA( المنظم العمل بشكل كفؤ ومستمر في وإبراز مهاراتهم وتطوير ولائهم وتشجيعهم على 
 ). 6102 ,tafedhS & irawaH
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الموارد البشرية: يقصد بها مجموعة من العوامل المختلطة تمثل ممارسات، سياسات إدارة  ممارسات
 . )7002 ,trahreG( إيجابي نحو المنظمة بشكل  الأفرادؤثر في سلوك وتوجهات وأداء وأنظمة ت
على هذه الممارسات: نظام تخطيط القوى العاملة، الاختيار والتعيين، التدريب  الأمثلةومن 
. ولأغراض الدراسة الحالية، فقد تم تناول هذه الممارسات الأداءوالتطوير، نظم التعويضات وتقييم 
 يلي:وكما 
الموارد إدارة  التي تؤديها الأساسيةوالممارسات  الأنشطةحد تخطيط القوى العاملة: وهو  .1
البشرية، حيث يتم من خلال هذا النشاط تحديد الاحتياجات المستقبلية من القوى العاملة من 
 ). 7102، بوزرينحيث العدد والأنواع والمهارات ( 
الاختيار والتعيين: يقصد بذلك العمليات التي تعمل على استقطاب الافراد في الوقت المحدد  .2
 ,ydnoM & ydnoMالمنظمة (والعدد المحدد بالكفاءات المناسبة للتقدم للوظائف في 
نه يتم التخطيط لتقنيات التوظيف والاختيار لتحديد أ نر وديسايمونرو كل من ). ويرى4102
 & renreWالمناسب ( ستقبلية واتخاذ الخيارات المتقدمين المحتملين للوظائف الحالية والم 
 ). 9002 ,enomiSeD
تزويد وإكساب  إلى التدريب والتطوير: ويقصد بالتدريب بأنه عملية منظمة ومستمرة تهدف  .3
بيئة  المعارف والقدرات والمهارات الجديدة بما ينسجم مع التغيرات التي تحدث في  الأفراد
تنظيمية، بينما التطوير فيعني تطوير قدرات ومهارات  أوالعمل سواء كانت تكنولوجية 
وعلاقاتهم مع زملائهم والمتعاملين  أدائهم العاملين وتنمية مهاراتهم لتحسين  الأفرادوسلوكيات 
 ). 3002، آخرونمع المنظمة ضمن بيئتها المحيطة (بوسنينية و
العاملين في المنظمة مقابل جهودهم وقيامهم  الأفرادالتعويضات والحوافز: تمثل ما يتلقاه  .4
، وهي تتضمن الدفعات المالية المباشرة )7102 ,kilaM & anaR(بأعمالهم وتقديم الخدمات 
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كالأجور والرواتب والحوافز والأرباح، والدفعات غير المباشرة كالتأمينات والإجازات 
 . )1102 ,.la te radraS(المدفوعة 
المنظمة خلال فترة زمنية محددة، من  أفرادتقييم الأداء: هي عملية يتم بموجبها تقييم مساهمات  .5
من تحديد مستوى أدائهم مقارنة بالمعايير  الأفرادخلال تقديم ملاحظات حول أدائهم، وهي تمكن 
 الفرد لدى  الموضوعة مسبقا، وتركز على تعزيز نقاط القوة وتجاوز نقاط الضعف
 ). 5002 ,eoN & ydnoM(
د به المشاعر التي يظهرها الفرد تجاه عمله، حيث ينشأ هذا الرضا من خلال الرضا الوظيفي: يقص
 يقدمه، وبالتالي كلما انخفض الفرق  أنالفرد للفرق بين ما يقدمه له منصبه وما يجب عليه  إدراك
 ). 0002درجة الرضا الوظيفي تزداد لدى الفرد (الأزرق، فإن 
)، ولأغراض هذه الدراسة فقد 4102الرضا الوظيفي يتأثر بمجموعة من العوامل (مباركي، 
 التالية: الإبعادتم قياس الرضا الوظيفي من خلال 
 للمسؤوليات والمهام  الإداريةالرضا عن المنصب: وهو مقدار ما يتحقق للفرد من شعور بالعدالة  .1
المهام، والتي يقابلها اعتراف بقدرته  لإنجازالتي تفرضها عليه الوظيفة والساعات المطلوبة 
 .الإدارةوالاعتراف بذلك من قبل  الأجرعلى القيام بمهامها وتلقيه 
المدير المباشر  إشراف: وهو مقدار الرضا المتحقق للفرد عن طريقة الرضا عن نمط الإشراف .2
 ليه.إ المصدرةعليه وتعامله معه ومدى مشاركته في اتخاذ القرارات ووضوح التعليمات 
الرضا عن الاتصال والعلاقات مع الزملاء: وهو مقدار الرضا المتحقق للفرد عن توفر قنوات  .3
الاتصال الرسمية وغير الرسمية مع الرؤساء وزملاء العمل، ومدى الانسجام بينه وبينهم 
 العمل.  أداء أثناءومقدار التعاون بينهما 
والمكافآت التي  الأجورفرد عن والمكافآت: وهو مقدار الرضا المتحقق لل الأجورالرضا عن  .4
 يحصل عليها نتيجة قيامة بأعباء الوظيفة ومسؤولياتها المسندة له في المنظمة. 
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مثل المؤسسات الحكومية التعليمية التي تقدم برامج الدراسات الجامعة الحكومية: وهي ت 
ارة التربية والتعليم الجامعية (البكالوريوس، الدبلوم العالي، الماجستير والدكتوراه) ومسجلة لدى وز
  القوانين المرعية. إلى استنادا 
 : حدود الدراسةثامن ا 
العربية المتحدة/  الإماراتلحدود المكانية: تقتصر هذه الدراسة على الجامعات الحكومية في دولة ا  .1
 ) جامعات. 3وعددها ( أبوظبي  إمارة
 0202/9102خلال العام الجامعي  الأطروحةهذه  إعدادالحدود الزمانية: تم  .2
الجامعات الحكومية  العاملين في  الإداريينالحدود البشرية: اقتصرت هذه الدراسة على الموظفين  .3
العليا والوسطى والدنيا، وقد تضمنت المناصب  الإداريةضمن المستويات  أبوظبي  إمارةفي 
مساعد رئيس قسم، رئيس فرع، التالية: مدير دائرة، نائب مدير دائرة، رئيس قسم،  الإدارية
 موظف. 
الموارد البشرية (تخطيط القوى العاملة، إدارة  الحدود العلمية: تم قياس المتغير المستقل ممارسات .4
) اعتمادا على الدراسات العربية الأداءالاختيار والتعيين، التدريب والتطوير، التعويضات، وتقييم 
 ,.la te nahKالاجنبية (والدراسات باللغة  )،2102القاضي، ؛ 7102، بوزرينالتالية: (
ما المتغير أ ).7102 ,.la te lilahK ;8102 ,henwasahK & tanadaM ,9102
(الرضا عن المنصب، الرضا عن نمط  الإبعادالتابع الرضا الوظيفي فقد تم قياسه من خلال 
والمكافآت) اعتمادا  الأجورالإشراف، الرضا عن الاتصال والعلاقات مع الزملاء، والرضا عن 
 ).4102على دراسة مباركي (
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 : قيود الدراسةتاسع ا 
العليا المشاركة  التقنياتلقد تمثل القيد الرئيسي لهذه الدراسة برفض كل من جامعة زايد وكلية 
 نتائج  تعميم إمكانيةعدم  إلى  أدى وهذا، الإماراتفي الدراسة، حيث اقتصرت الدراسة على جامعة 
 الاستبانة عدم تعبئة  أن، كما ) ظبي أبو  إمارةالجامعات الحكومية في جتمع الدراسة (مالدراسة على 
انخفاض نسبة  إلى أدى ،إعادتهافي  وتأخرهم الإماراتمن قبل العديد من المستجوبين في جامعة 
قيدا على عملية جمع  أيضاالدراسة  لإعدادفقد شكل الاطار الزمني  وأخيرا، المشاركين في الدراسة
كتفاء عدم انتظار بقية الاستبانات غير المستردة والا  إلىمما أدى  البيانات في فترة زمنية محددة،
 بالاستبانات التي استردت. 
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 النظري والدراسات السابقة الإطارالفصل الثاني: 
 موضوع والدراسات السابقة التي تناولت بالبحث  الأدبياتاستعراض  إلى يهدف هذا الفصل 
، ظبي أبو إمارةالجامعات الحكومية في  الموارد البشرية في رضا العاملين في إدارة  ممارساتأثر 
، أهميتهاالموارد البشرية من حيث تعريفها، تطورها، إدارة  حيث سيتضمن الحديث عن مفهوم
، همية الأ التعريف بمفهوم الرضا الوظيفي من حيث التعريف،  إلى  بالإضافة، ممارساتها، أهدافها
، العوامل المؤثرة فيه، والنظريات المفسرة له، وفوائد دراسته. كما سيتم في هذا الفصل الأهداف
 التعرف على الدراسات السابقة التي تناولت هذا الموضوع.  
 النظري  الإطار أولا: 
 أصبحت الموارد البشرية، بحيث إدارة  من قرن والى وقتنا الحاضر، فقد تطورت أكثرمنذ 
 مجالات مختلفة. هذه التخصصات  إلى في المنظمة بل وامتدت  الأفرادإدارة  وممارسة في تخصصا 
ة والخطأ، وبناء النظرية واختبار المفاهيم المختلفة من خلال بوالممارسات قد مرت بعملية التجر
. وقد اعتبرت البيئة بشكل أساسي، والسعي )5991 ,gnortsmrA(ممارسة المديرين والأكاديميين 
إدارة  وراء تطور الأساسيةلاكتساب العمل واستخدامه (وما زالت) القوى  أفضلمعرفة طرق  إلى 
تحسين الكفاءة  إلى التغيرات البيئية الاقتصادية قد دفعت المديرين  أنالموارد البشرية وتطويرها. 
إدارة  وتقديم الخدمات، وذلك من خلال قدرتهم على استخدام أفضل ممارسات الإنتاجفي عمليات 
الموظفين التي من شأنها تحسين الإنتاج، وتقليل تكاليف إدارة  . وهذا يعني استخدام أساليبالأفراد
 . )1102 ,akitI(في المنظمة  الأكفاءوفي الوقت نفسه ضمان استمرار الموظفين تقديم الخدمات، 
أدوات إنتاجية، لكن نتيجة للتطورات  أنهاالموارد البشرية على  إلى في الماضي، كان ينظر 
 إلى ينظر  أصبحالمنظمات، فقد إدارة  التكنولوجية منذ بداية القرن العشرين وما رافقه من تطور في 
ومعارف والتي تكتسبها من خلال  أفكارموارد المنظمة، لما تحمله من أهم  أنهاشرية على الموارد الب
الاهتمام بشكل كبير  إلى . وهذا دفع بالمنظمات )4 :8002 ,nhoJ & treboR(صلتها بالعمل 
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في تحقيق كفاءة المنظمة  الأساسد البشرية، حيث اعتبرت كفاءة هذا المورد حجر الموارإدارة  في 
-lAالكفوءة ( ونجاحها، ولذلك فقد انصب هذا الاهتمام على الحصول على الموارد البشرية
 ). 6102 ,tafedhS & irawaH
الموارد البشرية، فقد بدأت المنظمات العمل على وضع إدارة  ونتيجة للاهتمام المتزايد في 
القواعد والمبادئ والتعليمات التي تحقق ظروف عمل تلبي حاجات وتطلعات موظفيها، وتعمل على 
، بالإضافة أدائهمورفع كفاءتهم وتحسين  إنتاجيتهم توجيه سلوكهم ونشاطهم وتطوير مهاراتهم لزيادة 
 التي يقومون بها  الأعمالوولائهم للمنظمة وتزيد من رضاهم عن خلق بيئة عمل تدعم التزامهم  إلى 
مختلفة تمثلت في عمليات  إداريةولتحقيق ذلك فقد انتهجت المنظمات ممارسات  )6102( ihgaY
التخطيط للقوى العاملة، الاختيار والتعيين، التدريب والتطوير، التعويضات والحوافز، واعتماد نظم 
 . )3002 ,kralC & snilloC( الأداءلتقييم 
 الموارد البشريةإدارة  مفهوم: أولاا 
المسئولة عن شؤون العاملين في المنظمات، فقد  الإدارةنتيجة لتطوير مفاهيم وفلسفة ومهام 
إدارة  إلى شؤون العاملين  إلى  الأفرادإدارة  إلى المستخدمين إدارة  من الإدارةتطورت تسميات هذه 
الموارد إدارة  ). ويشير مفهوم7102الموارد البشرية (بوزرين، إدارة  شؤون الموظفين وأخيرا
 إلى الموارد البشرية وتنظيم العمل يرمزان إدارة  أنشؤون الموظفين، كما إدارة  إلى البشرية عادة 
في التأثير على سلوكهم وأداءهم التنظيمي  أهميةفي المنظمة، والذي له  الأفرادعلى  الإشراف أهمية
. ولكن التحدي الذي يواجه المنظمة يكمن في قدرتها )7102 ,nawkuhcekO(ابي بشكل إيج
 أهدافهم وتعمل على ربط  الإنتاجيةعلى توفير الظروف التي تمكن موظفيها من تحسين جهودهم 
العنصر فإن  . ومن هذا المنطلق، )2102 ,mirkladbA(الشخصية بالأهداف التنظيمية للمنظمة
في نمو المنظمة وتطورها والذي يساهم في نجاحها، وبغض النظر  ساس الأ البشري يعد العنصر 
موارد أحد أهم باختلاف مستوياتهم الوظيفية يشكلون  الأفرادفإن  منصبه فيها، ولذلك أوعن موقعه 
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المنظمة التنافسية الفريدة، والتي لا يمكن تقليدها من قبل المنظمات المنافسة، لما تتمتع به من معارف 
 ). 4102للتنافس (عطياني وأبو سلمى،  ساأساتشكل 
ذلك فإن  وبقائها، أهدافهاالعنصر البشري في المنظمة في تحقيق  أهميةذا واعتمادا على إ
يتطلب منها توفير العنصر البشري الملائم الذي يمتاز بالمؤهلات والخبرات الجيدة والقادر على 
المهام والواجبات بالسرعة والدقة المطلوبتين، وهذا لن يتحقق إلا من خلال مجموعة من  إنجاز
 التي تضمن الحصول على العنصر البشري المميز، كالتخطيط للوظائف  الإداريةالممارسات 
والحوافز والتعويضات، وجميع هذه  الأداءالمستقبلية، الاختيار والتعيين، التدريب والتطوير، تقييم 
 الممارسات ترتبط بما يسمى بإدارة الموارد البشرية. 
 الموارد البشرية  إدارة  تعريف
ة الموارد البشرية وللدور المتوقع منها في ظل البيئإدارة  نتيجة للتطور المستمر في مفهوم
إدارة  التباين بين وجهات نظر العلماء والممارسين في تحديد مفهوم أن إلى المتغيرة، بالإضافة 
الموارد البشرية الناتج عن تباين خلفياتهم العلمية والعملية، جعل من الصعب الاتفاق على تعريف 
 ها وكما يلي:بعض التعريفات التي تناولت إلى  الإشارة)، ولكن يمكن 4102موحد لها (عبد الوهاب، 
مجموعة من السياسات والممارسات والأنظمة التي  ، بأنها) 0102، نوي وآخرون( عرفها
أي شيء وكل  أنهاعرفوها على  بوكسال وبورسيل فقد أماتؤثر في سلوك واتجاهات وأداء الأفراد. 
سفة الإدارية الأفراد أو الفلإدارة  شيء مرتبط بإدارة موظفي الشركة، وليس مرتبًطا بتوجه معين نحو
تلك الممارسات  أنهاعلى  ديسلر بينما عرفها ).1102 ,llecruP & llaxoB( أو الأسلوب
لبشرية داخل المنظمة التي والسياسات المطلوبة لتنفيذ مختلف البرامج والأنشطة المرتبطة بالنواحي ا
عرفها شابيرو . كما )1102 ,relsseD( وجه أكمللممارسة وظائفها على  الإدارة إليهاتحتاج 
تنفيذ الجوانب المتعلقة  إلىمجموعة من السياسات والممارسات، التي تهدف  أنها على  وآخرون
 بالعاملين، من حيث وصف أعمالهم، التوظيف والاختيار، التقييم والتدريب، وتطوير الكفاءات 
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منظمة من الموارد عملية تهتم بتحليل وإدارة احتياجات ال  أنهاكما  ).3102 ,.la te oripahS(
 الاستراتيجية.  أهدافهاالبشرية الضرورية، لضمان تحقيق 
الموارد البشرية ما هي إلا عبارة عن مجموعة من إدارة  أن اذا بناء على التعريفات السابقة
العنصر البشري في المنظمة، والمتمثلة في مجموعة إدارة  المسئولة عن الإدارةالنشاطات التي تتبعها 
الحصول على افضل الكفاءات البشرية، من  إلى سات والممارسات التي تهدف من خلالها من السيا
 أساليب استخدام  إلى خلال القيام بنشاطات التخطيط والاستقطاب والاختيار والتعيين، بالإضافة 
ونظم الحوافز والتعويضات لرفع الروح المعنوية للأفراد  الأداءالتدريب والتطوير المتنوعة وتقييم 
 الاستراتيجية.  أهدافهااخل المنظمة، لزيادة ولائهم لها وتحقيق د
 التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية 
الرئيسية، حيث يتم من  أصولها أحدهم الجزء الأكثر أهمية في كل منظمة، ويعتبروا  الأفراد
والخدمات، ولذلك فقد تطورت ، الخطط المالية، الابتكارات والمنتجات الاستراتيجيات خلالهم تشكيل 
الطريقة التي يدار بها الأفراد خلال القرنين الماضيين بسبب التغييرات التحويلية في الهياكل التنظيمية 
المراحل أهم  وبناء على ذلك يمكن توضيح ).4102 ,oteiN(  وتوقعات الموظف وصاحب العمل
 الموارد البشرية وكما يلي: إدارة  التي مرت بها
تميزت هذه الفترة بعدم وجود نظام للعمالة، حيث اعتمد التي سبقت الثورة الصناعية: المرحلة  .1
وتوفير مستلزماته التي تضمن بقاءه، وقد كان  إنتاجالفرد على الطرق اليدوية البسيطة في 
 أن حد ممتلكات صاحب العمل كأي سلعة يمكن أالعامل في هذه المرحلة على انه  إلىينظر 
). بعد هذا النظام 72: 3102شيخة،  أبويباع من قبله، وهذا ما عرف بنظام الرق ( أويشترى 
ظهر ما يعرف بنظام الصناعة المنزلية، حيث امتاز المشغلين فيه بمجموعة من المهارات 
 الإقطاع جر محدد، ومن ثم ظهر ما يعرف بنظام ألقدرات في تشغيل العاملين مقابل والخبرات وا
الفلاحين)، وتبعه نظام الطوائف () والعبيد الإقطاع فرز طبقتين هما الملاك (في الريف، والذي ا
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في المدن والذي تميز بوجود صناعة شكلت الطائفة، لها قانون يبين شروط الالتحاق بالمهنة 
 ). 12: 0102والأجور التي تدفع للعاملين في هذه المهن (حمود والخرشة، 
لسابع عشر والثامن عشر بظهور العديد من الكتابات امتاز القرن ا :مرحلة الثورة الصناعية .2
أدم  الكتاب مثلفترة عمله، وكان لبعض  أثناءالتي طالبت بالاهتمام بالعنصر البشري وخاصة 
قتصادية الالة والتصنيع"، "ثروة الشعوب"، وشالرز باباج في كتابه بعنوان "ا بكتابه ،سميث
الهام في ظهور بعض المبادئ المتعلقة بإدارة  الأثرفي كتابه بعنوان "فلسفة التصنيع"  واندرو
تقديم الحوافز للعاملين وإشراكهم في  إلىالدافعية، والتي تدعو  أساليب الموارد البشرية مثل 
(الطائي على مستوى الوحدة والمنظمة  الإنتاجالأرباح وزيادة مشاركتهم في وضع خطط 
هذه المرحلة قد رافقها ظهور بعض  أن إلى ) 4102حسن (  أشار). وقد 6002، وآخرون
 إحلالها والاعتماد عليها بشكل كبير من خلال  الآلاتالظواهر الهامة مثل التوسع في استخدام 
 الآلاتمصانع كبرى لاستيعاب  إنشاءمحل العمال، وظهور مبدأ التخصص وتقسيم العمل، 
الثورة الصناعية قد عملت  أنانه على الرغم من  إلى ) 7102بوزرين ( أشارتالجديدة. وقد 
ذلك انعكس بشكل سلبي على العمال ومكانتهم، حيث  أنبشكل كبير، إلا  الإنتاجعلى زيادة 
 ة أهمي كثر من اعتمادها على العمال، ونتج عن ذلك التقليل من أ لاتالآ على  الإدارةاعتمدت 
ظروف العمل كساعات العمل الطويلة والضوضاء  ي سوء ف أيضاالعامل، ورافق ذلك 
وا ءساأظهور فئة من المشرفين  اض يأرافقها  أيضا لثورة الصناعيةا أشارتة...الخ. كما والأترب
، حيث نتج عن ذلك تعقيدات في العلاقات بين العاملين وأصحاب إشرافهمالعاملين تحت  إلى 
 مستقلة للموارد البشرية.  إداريةممارسات  إلى الحاجة الشديدة  إلى  أدىالعمل، وهذا 
العلمية بقيادة فردريك تايلور في  الإدارةظهور حركة  أن :العلمية الإدارة حركة ظهور مرحلة .3
، الموارد البشرية إدارة  أهمية إبرازقد ساهم بشكل كبير في  5191- 6581خلال الفترة  أمريكا
 ):5102وهي (محمد،  للإدارة أسس أربعةحيث قام بوضع 
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 أو يتم استبدال الطريقة التجريبية  أنالتطور الحقيقي في الإدارة: حيث قصد تايلور بذلك  .أ
بالطريقة العلمية التي تعتمد على المبادئ المنطقية  الإدارةطريقة الخطأ والصواب في 
العمل على تقسيم النشاطات المرتبطة بالوظيفة  إلىوالملاحظة المنظمة، بالإضافة 
 وتبسيطها اعتمادا على المواد والمعدات المستخدمة. 
 ساس أالاختيار العلمي للعاملين، يعتبر  أن إلى الاختيار العلمي للعاملين: ويشير تايلور هنا  .ب
الموارد البشرية، لان ذلك يتم بعد التأكد من قدرات العاملين ومهاراتهم في إدارة  نجاح
 الوظيفة.  أعباءتحمل 
المستوى المطلوب من  إلى الوصول  أنالاهتمام بتنمية وتدريب العاملين: ويؤكد تايلور  .ج
 إنجازلى العمل يعتمد على الاستعداد لدى العامل للعمل وحصوله على التدريب المناسب ع
 العمل. 
انه يمكن التوفيق بين  إلى تايلور  أشاروالموارد البشرية: وقد  الإدارةالتعاون الحقيقي بين  .د
وبين رغبة رب العمل في تخفيض كلفة العمل، وذلك من  أجرتهرغبة العامل في زيادة 
 .إنتاجيتهخلال مشاركته في الدخل الزائد الناتج عن زيادة 
التي نادى بها تايلور والمتمثلة في تطبيق معايير العمل العلمية وطرق تحسينها  الأفكار أن
مرتفعة  إنتاجونظم الحوافز، قد قوبلت بهجوم عنيف تمثل باتهامه بمطالبته العمال بتحقيق معدلات 
)، وهذا ولد صراعات بين 33: 5102(محمد،  الإنساني لا يقابلها نفس الأجر وإهماله للجانب 
 إنشاء الممثلين من قبل النقابات ورجال الأعمال، وقد نتج عن هذه الصراعات بروز فكرة  العاملين
 ). 41: 1102التفاوض مع النقابات العمالية (حافظ،  الإدارةالتي تتولى نيابة عن  الأفرادإدارة 
على  أنفسهمامتازت هذه المرحلة بقيام العمال بتنظيم  :العمالية النقابات  ونمو ظهور مرحلة .4
شكل نقابات واتحادات للدفاع عن حقوقهم ومصالحهم وتمثيلهم أمام الإدارة، وقد تولت هذه 
النقابات مهمة مناقشة مطالب العمال من حيث زيادة الأجور؛ تحسين ظروف العمل وذلك 
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ر الاستقرار الوظيفي لهم (عبد الوهاب، بتخفيض ساعات العمل وتوفير الرعاية الصحية؛ وتوفي
  ).82: 4102
 الأولى الحرب العالمية  أفرزتهنتيجة لما  ):8191- 4191( الأولى  العالمية الحرب بداية مرحلة .5
استخدام طرق جديدة لاختيار  إلى هذه الحرب الحاجة  أظهرتمن نقص في القوى العاملة، فقد 
). كما امتازت هذه الفترة 43: 5102الموظفين قبل تعيينهم تجنبا لفشلهم بعد التعيين (محمد، 
العلمية وعلم النفس الصناعي، حيث اهتم علماء النفس بدراسة بعض  الإدارةبتطور كل من 
على التعرف على الظواهر المرتبطة بالعامل كالإجهاد والإصابات، كما تركز اهتمامهم 
المتطلبات الذهنية والجسمية للقيام بالعمل وتطوير الاختبارات النفسية للمفاضلة بين المتقدمين 
). وقد رافق هذه المرحلة ظهور بعض المتخصصين 32: 1102(الكلالده،  لشغل الوظائف
الرعاية التوظيف والتدريب والأمن الصناعي و  في المنظمات لمساعدتها على  الأفرادإدارة  في 
الأفراد، ولذلك اتسمت إدارة  التي ساعدت على ظهور وتكوين الأمورالصحية، وهذه تعد من 
 الأشخاص هذه الفترة بإنشاء المراكز الخدمية الاجتماعية والترفيهية والتعليمية التي يعمل بها 
المنظمات،  موارد بشرية مستقلة في  أقسام إنشاءوتلا ذلك  للعامل، الإنسانيةالمهتمين بالجوانب 
ببرنامج تدريبي، كما قامت العديد من  5191عام  الأقسامحيث تم استهداف العاملين في هذه 
العديد من  أنشئت 0291الموارد البشرية، وفي عام إدارة  الكليات بتقديم برامج تدريبية في 
  ).43: 5102الموارد البشرية في الشركات الكبرى (محمد،  إدارات
شهدت هذه المرحلة دور  :الثانية العالمية الحرب ونهاية الأولى العالمية الحرب بعد ما مرحلة .6
لمواجهة التحديات والمطالب المتزايدة للوظيفة، التي شملت التدريب  الأفرادمتناٍم لإدارة شؤون 
الموظفين تفاقمت نتيجة إدارة  الجديدة في  الإبعادالحرفي والإشرافي والنزاعات العمالية، هذه 
الأكاديمية، هذه التطورات دفعت المدراء المختصين والأكاديميين  الأوساطالتطورات في 
الوظيفي، ومن هذه التطورات ظهور مدرسة العلاقات  الأداءكية في العوامل السلوأثر  لدراسة
، )niweL truK(وكورت ليون  )oyaM notlE(التي قادها كل من التون مايو  الإنسانية
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الاستراتيجيات لتحسين  أحدتحسين بيئة العمل ومجموعات العمل تعد  أنالذين اكدوا على 
 . )1102 ,akitI( الإنتاجية
أثر  كل من التون مايو وكورت ليون، قد قاما بدراسة أن إلى ) 7102بوزرين ( أشارتوقد  
زيادة  أن إلى العاملين، حيث توصلوا  إنتاجيةالتعاوني على  الإشرافكل من العمل الجماعي ونمط 
بهم  الإدارةالعوامل البيئية الأخرى، وإنما كانت نتيجة لاهتمام  أو الإضاءةلم تكن بسبب  الإنتاجية
الروح المعنوية  أن إلى  أيضانهم توصلوا إ إلى وملاحظاتهم، بالإضافة  أراءهمارهم بالأخذ في وإشع
الجيدة المبنية على الاتصالات والتفاعلات غير  الإنسانيةالمرتفعة لدى العاملين تعتمد على العلاقات 
 ).1102الرسمية ودرجا الرضا لديهم (عبد الباقي، 
إدارة  شهدت هذه المرحلة نموا وتطورا في : لآنا وحتى  الثانية العالمية الحرب بعد ما مرحلة .7
وتغطي مواضيع جديدة  أعمالهافي السابق بالروتينية، لتمتد  أعمالها التي اتسمت  الأفراد
 أن  .)5102كالتدريب والتطوير واعتماد برامج تحفيزية وتعويضية لجهود العاملين (محمد، 
الدور المتنامي للحكومات في التدخل في مجالات العمل والتوظيف وخاصة في الدول الصناعية 
الكبرى من خلال وضع القوانين لحماية العاملين في المنظمات المختلفة وإلزام هذه المنظمات 
 ممارستها (الحكومات) لدور الوسيط في  إلى بتقديم المزيد من المزايا الوظيفية لهم، وبالإضافة 
التخفيف من الصراعات بين النقابات العمالية والمنظمات لتحقيق الاستقرار الاقتصادي، كل 
كما شهدت هذه المرحلة  ).9002وأهميتها في المنظمات (عقيلي،  الإدارةذلك زاد من دور هذه 
نمو في اقتصاديات معظم الدول الصناعية، حيث تنامى دور النقابات  0891-0691خلال فترة 
الظروف المتعلقة بالعمل  أفضلخلال هذه المرحلة في الضغط على المنظمات لتوفير  المهنية
تغير نظرتها للموظفين،  إلى (الرعاية الصحية وتعويضات نهاية الخدمة)، مما دفع المنظمات 
الظروف لهم وزيادة  أفضلالعمل على توفير  إلى وغيرت من نهجها في الاحتفاظ بالموظفين، 
 أن ).3102 ,.la te malsA( الأفرادإدارة  توسع وظائف إلى أدى ، مما مشاركتهم وتمكينهم
 32
 
 
 (تخطيط الأفراد، من دور المنفذ للسياسات المتعلقة بالموظفين إدارة  تغير الدور الذي تقوم به
العليا  الإدارةالموارد البشرية، الاختيار والتعيين، التدريب والتطوير، والتعويض) التي تفرضها 
إدارة  مسمى  إلى  الأفرادإدارة  تغير مسمى  إلى  أدىدور المنفذ والمخطط في نفس الوقت،  إلى
 ). 7102، الموارد البشرية (بوزرين
التغيرات البيئية التي شهدتها مرحلة نهاية القرن  أن إلى  )3102(  ويشير حمود والخريشة
العشرين وبداية القرن الحادي والعشرين ومنها على سبيل المثال لا الحصر: ظهور العولمة، ازدياد 
حدة المنافسة، التطورات التكنولوجية المتسارعة، الطلب المتزايد على جودة السلع والخدمات من 
والثقافية مثل التلوث البيئي والمسؤولية الاجتماعية والأخلاقية قبل العملاء، التحديات البيئية 
الموارد البشرية منها على سبيل إدارة  حداث تغيرات وتطويرات في إ إلى  أدىللمنظمات، كل ذلك 
والضمان الاجتماعي والتقاعدي،  الأفرادظهور العديد من التشريعات التي تهتم برفاهية  :المثال
الصحي، التركيز على الحاجات والدوافع الذاتية للعاملين والاهتمام المتزايد  الرعاية الصحية والأمن
 بإدارة الموارد البشرية في المنظمات. 
 الموارد البشرية إدارة  أهمية 
موردا فريدا نسبيا مقارنة مع الموارد الأخرى في المنظمة، ولذلك فهي  تعتبر الموارد البشرية
تحقق  أنلتي تستخدمها المنظمة لتحقيق أهدافها، فلا يمكن مورد من جميع الموارد اأهم  تعتبر
كالآلات، المواد، المال، الأساليب، الوقت والمعلومات، إلا  الأخرىبتوفر الموارد  أهدافهاالمنظمة 
(التشغيلية،  الأخرى الإداريةنجاح الوظائف فإن  في حال توفر الموارد البشرية فيها، وبالتالي 
 ويشير محمد  ، )6102 ,ahtapO(الموارد البشرية إدارة  خ) يعتمد على نجاحال...التسويق، المالية
زيادة  أولهماالموارد البشرية قد قامت باعتماد مدخلين للموارد البشرية، إدارة  أن إلى  )5102(
حاجات الأفراد، وان هاذين المدخلين يكملان بعضهما البعض،  إشباع الفاعلية التنظيمية، وثانيهما 
تحقيقها لأي فإن  هاذين الهدفين على انهما منفصلين عن بعضهما البعض،  إلى فإذا نظرت المنظمة 
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 الأفرادضرورة معاملة  إلىالسلوكية  الأبحاث أشارت. ولذلك فقد الآخرهدف سيكون على حساب 
 أن )2102( في هذا السياق، يرى فرحاني . وإنتاجبارهم عوامل كموارد في المنظمة بدلا من اعت
الاستثمار في الموارد البشرية وتنميته يساعد  أنهذا المدخل يقوم على مجموعة من المبادئ أهمها: 
 ، وان سياسات وبرامج الموارد البشرية التي تطبقها إنتاجيتهاالمنظمة وزيادة  أهدافعلى تحقيق 
 وأهداف المنظمة.  الأفرادلا بد وان تراعي تحقيق التوازن بين حاجات  الموارد البشريةإدارة 
 :)6102 ,ahtapO(الموارد البشرية للمنظمة كما يلي إدارة  أهمية إيجازوعليه يمكن 
 المنظمة.  أهداف لإنجازالموارد التي يوظفها المدراء أهم  تعتبر الموارد البشرية .1
الموارد البشرية في إدارة  تعتمد بشكل كبير على جودة الأخرى الإداريةجودة الوظائف  أن .2
 المنظمة.
 الموارد البشرية ذات مسؤولية حيوية ومهمة لكل مدير في المنظمة.إدارة  تعتبر .3
 الموارد البشرية في النجاح التنظيمي للمنظمة ثم النجاح المجتمعي.إدارة  تساهم .4
  في المنظمة. الأخرىموارد الإدارة  صعوبة من أكثرالموظفين إدارة  أن .5
 الموارد البشرية إدارة  أهداف
الموارد البشرية هو التأكد من أن المنظمة قادرة على تحقيق النجاح إدارة  الهدف العام من أن
وارد البشرية مصدًرا للقدرات التنظيمية التي المإدارة  من خلال الأفراد، حيث يمكن أن تكون أنظمة
 كما يرى . )6002 ,gnortsmrA(الاستفادة من الفرص الجديدة تسمح للمنظمات بالتعلم و
ية بشرية مناسبة قو إنشاءالموارد البشرية هو إدارة  العام من ، أن الغرض)6102( ahtapO
 إلى  اح المنظمة. وفي هذا السياق يشيروكافية والمحافظة عليها، مما يساعد على المساهمة في نج
 تهتم بتحقيق مجموعة من الأهداف الاستراتيجية في المجالات التالية:الموارد البشرية إدارة  أن
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تحدد كيف تنافس ل أجمعت: لقد )ssenevitceffE lanoitazinagrO(الفعالية التنظيمية 
 & ileppaC(  الشركة أداءيكون لها تأثير كبير على  أنالمنظمة، وان هذه الممارسات يمكن 
 ).6991 ,retfeH-rekorC
: ويتكون راس المال )tnemeganaM latipaC namuH(راس المال البشري  إدارة .1
الذين يعملون في المنظمة ويعتمد نجاح المنظمة عليهم. وقد  الأفرادالبشري في المنظمة من 
"يمثل العامل البشري في  نهأالمال البشري على  راس 9991( .la te sitnoBعرف (
المنظمة؛ الذكاء المشترك والمهارات والخبرات التي تحقق للمنظمة الميزة. العناصر البشرية 
في المنظمة هي تلك القادرة على التعلم والتغيير والابتكار وتوفير التوجه الإبداعي الذي إذا تم 
السياق لطويل". وفي هذا تحفيزها بشكل صحيح يمكن أن تضمن البقاء للمنظمة على المدى ا
الموارد البشرية تهدف إلى ضمان حصول المنظمة إدارة  أن 7991( .la te rekceBيرى (
على القوى العاملة الماهرة والملتزمة والمتحمسة والاحتفاظ بها، وهذا يتم من خلال اتخاذ 
لكامنة لهم من في المستقبل وتعزيز وتطوير القدرات ا الأفرادخطوات لتقييم وتلبية احتياجات 
خلال توفير فرص التعلم والتطوير المستمر، وهذه الخطوات تتطلب اعتماد إجراءات التوظيف 
وأنظمة التعويض والحوافز للأداء، وتطوير أنشطة التدريب المرتبطة  ،والاختيار الصارمة
 باحتياجات العمل. 
: وهي تمثل "أي عملية أو ممارسة لإنشاء )tnemeganaM egdelwonK(المعرفة  إدارة .2
المعرفة واكتسابها والتقاطها ومشاركتها واستخدامها، أينما كانت، لتعزيز التعلم والأداء في 
دعم وتطوير  إلى الموارد البشرية إدارة  . حيث تهدف)9991 ,hguorobracS(المنظمات" 
 التعلم التنظيمية.  المعرفة والمهارات الخاصة بالمنظمة والتي تنتج عن عمليات
الموارد البشرية إلى تعزيز إدارة  : حيث تهدف)tnemeganaM draweR(المكافآت  إدارة .3
 الأفرادالدافع والمشاركة في العمل والالتزام، من خلال إدخال سياسات وعمليات تضمن تقدير 
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المهارة  ومكافأتهم على ما يقومون به وما حققوه من إنجازات، وكذلك مكافأتهم على مستويات
 في المنظمة. إليهاوالكفاءة التي وصلوا 
خلق  إلى الموارد البشرية إدارة  : حيث تهدف)snoitaleR eeyolpmE(علاقات الموظفين  .4
مناخ يمكن من خلاله المحافظة على علاقة مثمرة ومتناغمة من خلال الشراكة بين الإدارة 
 والموظفين ونقاباتهم. 
الموارد البشرية إدارة  : تهدف)sdeeN esreviD gniteeM(تلبية الاحتياجات المختلفة  .5
إلى تطوير وتنفيذ سياسات تحقق التوازن والتكيف مع احتياجات أصحاب المصالح المرتبطين 
للقوى العاملة المتنوعة من خلال مراعاة الاختلافات الفردية والجماعية إدارة  بالمنظمة، وتوفير
وب العمل، والتطلعات وتوفير فرص متساوية في التوظيف، والاحتياجات الشخصية، وأسل
 للجميع داخل المنظمة.
 الآنفة الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية  الأهداف انه لتحقيق )6102( ahtapOويرى 
والتي تتمثل في؛ توظيف الأشخاص  الأهدافلا بد من تحقيق مجموعة من  فإنهالذكر أعلاه، 
المناسبين في الوقت المناسب للقيام بالوظائف المناسبة؛ الاحتفاظ بالموظفين الأكثر ملائمة أو على 
الأقل الذين ينجزون الأداء المطلوب في المنظمة؛ تحسين الالتزام التنظيمي للموظفين؛ توليد وتعزيز 
لموظفين؛ تحفيز الموظفين؛ تعزيز الرضا الوظيفي لدى المشاركة الوظيفية والمواطنة التنظيمية ل
 الموظفين والسيطرة على تكاليف الموظفين.
 الأهداف تحقيق مجموعة من  إلى الموارد البشرية في المنظمة تسعى إدارة  أنيلاحظ مما سبق 
ضل. الأف الأداء إلى الاستراتيجية التي تصب في مصلحة المنظمة وتحقق أهدافها، وبالتالي الوصول 
كتلك المتعلقة  العنصر البشري من جميع الجوانبإدارة  الاستراتيجية تتناول بشكل عام الأهدافهذه 
بتطوير معارفه وخبراته، وتوفير الظروف المناسبة لتعزيز علاقته مع زملاء العمل والرؤساء داخل 
ل اعتماد نظم الحوافز توفير وتلبية جميع احتياجاته وتقدير جهوده من خلا إلى بيئة العمل، بالإضافة 
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فرعية لتحقيق  أهدافالموارد البشرية العمل على اعتماد مجموعة إدارة  والمكافآت، وهذا يتطلب من
الرئيسة كالاختيار الصحيح للموظف المناسب لشغل الوظيفة المناسبة (تخطيط القوى  الأهداف
يم للاحتفاظ بالموظفين ذوي العاملة)، التدريب والتطوير، التحفيز وزيادة رضا الموظفين والتقي 
   الالتزام بأهداف المنظمة والذين يقومون بأداء وظائفهم على اكمل وجه.
 الموارد البشرية إدارة  ممارسات 
الموارد البشرية منهجا مميزا لتكوين سلوكيات الموظفين ومواقف العمل إدارة  تمثل ممارسات
. فالرضا الوظيفي والالتزام )5102 ,dilesuH(المختلفة، والتي تؤثر بدورها على أداء المنظمة 
الموارد البشرية إدارة  هي مواقف وسلوكيات الموظف الرئيسية التي تشكل نتائج ممارسات
الموظفين الراضين والملتزمين يكون لديهم الرغبة القوية في فإن  ، ولذلك)1102 ,eirhtuG(
 oyalOويشير .أدائهاوبالتالي تعزيز  الاستمرار في المنظمة وبذل المزيد من الجهد نيابة عنها،
هذه السلوكيات يكتسبها الموظفين داخل مكان العمل عبر سياسات وممارسات  أن إلى  )8102(
الموارد البشرية ولا يحضرونها معهم عند دخولهم المنظمة. وفي هذا السياق يعرف إدارة  وعمليات
مجموعة من العوامل المختلطة  أنهاالموارد البشرية على إدارة  ممارسات )7002( trahreG
. إيجابي نحو المنظمة بشكل  الأفرادتمثل ممارسات، سياسات وأنظمة تؤثر في سلوك وتوجهات وأداء 
في تأمين وزيادة مهارات  عمليات متخصصة أنهاالموارد البشرية على إدارة  ساتكما تعرف ممار
 ,irahoJ & ibaralEتطوير المنظمة (الموظفين وتعزيز ودعم التواصل والتعاون بينهم لدعم 
الموارد البشرية تتضمن، إدارة  مجالاتأهم  أن، 1102( .la te ikarhahS( أوضح). وقد 4102
 .الأداءالعمل، التوظيف، التدريب، التعويضات وتقييم تصميم الوظائف، فرق 
تصنف  أنالموارد البشرية يمكن إدارة  ممارسات أن إلى  )0102(العزاوي وجواد  أشاروقد 
 ):2102ثلاث ممارسات رئيسية وهي (القاضي،  إلى 
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الموارد البشرية سواء في إدارة  الممارسات الاختصاصية: وهي تلك الممارسات التي تقوم بها .1
تبعا لاختلاف كل من  أخرى إلى الخاص، وهذه الممارسات تختلف من منظمة  أوالقطاع العام 
العليا، وحجم المنظمة والتكنولوجيا التي تستخدمها، ومهارات العاملين فيها  الإدارةفلسفة 
وظائف، تشتمل هذه الممارسات على كل من؛ تحليل ال أنوخصائص سوق العمل، ويمكن 
تخطيط الموارد البشرية، التوظيف والذي يشتمل على الاستقطاب للمرشحين لشغل الوظائف، 
والمكافآت،  الأجورالعاملين، وتحديد  أداءوالاختيار لانسب المرشحين، التعيين والتثبيت، وتقييم 
لأغراض تهيئة بيئة العمل  إلى وتحديد وتصميم وتنفيذ البرامج التدريبية المناسبة بالإضافة 
 الصحة والسلامة المهنية ورفع الروح المعنوية للعاملين. 
 أعمالها  لإنجازالموارد البشرية إدارة  الممارسات الإدارية: وتمثل الممارسات التي تنتهجها .2
  ووظائفها الاختصاصية.
الموارد البشرية في تقديم المشورة إدارة  الممارسات الاستشارية: وتمثل الدور الذي تقوم به .3
 إلى عن العاملين في المنظمة، بالإضافة  الأخرىالفنية للإدارة العليا والإدارات  أوقانونية ال
تقديم الاقتراحات المتعلقة في تحسين وتطوير التعليمات والأنظمة الخاصة بالعاملين من حيث 
 الخ. ...والحوافز  توالمكافئا  الأجور
الموارد إدارة  ممارساتأهم  سيتم تناول فإنهوبناًء على ما تقدم ولغايات الدراسة الحالية،  إذا
(تخطيط القوى العاملة، الاختيار والتعيين، التدريب والتطوير،  الأدبياتالبشرية الشائعة في 
 ) وكما يلي: الأداءالتعويضات، تقييم 
 )gninnalP ecruoseR namuH(تخطيط القوى العاملة : ثاني ا 
تعتبر عملية تخطيط القوى العاملة في المنظمة الخطوة المهمة والأساسية في توفير الموارد 
البشرية من حيث الكم والنوع وفي الوقت المناسب والمكان المناسب لتلبية احتياجات المنظمة. وقد 
) على 54: 9002تعددت التعريفات التي تناولت مفهوم تخطيط القوى العاملة، فقد عرفها المغربي ( 
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"عملية التقدير والتنبؤ التي تقوم بها المنظمة لتحديد احتياجاتها من الكوادر البشرية المختلفة كما  أنها
. وعرفها "العامة للمنظمة  الأهدافونوعا في الوقت والمكان المناسبين، وذلك من اجل تحقيق 
الطلب على العمالة وتقييم حجم  عملية تحاول من خلالها المنظمة تقدير أنهاعلى  )3002( yllieR
 dna eromliG كما عرفهاوطبيعة ومصدر العرض الذي سيكون مطلوبًا لتلبية هذا الطلب. 
تهتم بتحليل احتياجات المنظمة المستقبلية من  نشاطات على أنها )69 :9002( smailliW
عملية تخطيط  أن) 032: 9002الموظفين ووضع التنبؤات حول الظروف المتغيرة. ويرى عقيلي (
) التنبؤ بحاجة العمل المستقبلي من الموارد 1وهي: ( أساسية أركانالقوى العاملة تقوم على ثلاثة 
لبية احتياجات العمل المستقبلي من مواردها البشرية المتاحة ) التنبؤ بقدرة المنظمة على ت2البشرية. (
) مقارنة ما يحتاجه العمل المستقبلي من موارد بشرية مع ما هو متاح منها في المنظمة، 3لديها. (
 نقص في هذه الموارد. أووذلك للتعرف على وجود فائض 
عبارة عن عملية لتحديد وعليه ترى الباحثة بان عملية تخطيط الموارد البشرية ما هي إلا 
احتياجات المنظمة المستقبلية من القوى العاملة من حيث النوع والعدد اعتمادا على مواصفات معينة 
 لشغل وظائف مستقبلية تفرضها البيئة المتغيرة التي تعيش فيها المنظمة، حيث يقوم بهذه الوظيفة 
  الموارد البشرية.إدارة 
 لةوأهداف تخطيط القوى العام أهمية 
تخطيط القوى العاملة في المنظمة من دورها في مساعدة المنظمة على التنبؤ بما  أهميةتكمن 
فائض في عدد ونوعية العاملين فيها، وهذا يتطلب تعاون مدراء  أوستواجهه مستقبلا من عجز 
ي أو الموارد البشرية بحاجاتهم من الموظفين، سواء للوقت الحالإدارة  الدوائر المختلفة في تزويد
 المنظمة ورؤيتها المستقبلية. أهدافالمستقبلي في ضوء 
عملية التخطيط للقوى العاملة تحقق للمنظمة العديد من المنافع والتي يمكن تلخيصها  أنكما 
 ): 051: 6002 ،كما يلي (السالم وصالح
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يعمل تخطيط القوى العاملة على حصر احتياجات المنظمة من الموظفين مما يساعد على تقليص  .1
 العاملين فيها.  إعدادالزيادة في  أوالتكلفة التي تنتج عن النقص 
من  أوالكفاءات البشرية سواء من سوق العمل  أفضلمساعدة المنظمة على الحصول على  .2
 المهارات الداخلية في المنظمة.
التخطيط للقوى العاملة يعمل على منع حدوث الارتباكات الفجائية في العمل عند حدوث  .3
 .الأسبابترك العمل لأي سبب من  أوالتقاعد  أوالاستقالات 
الموارد البشرية، مما يساعد على تحديد  أداءساعدة المنظمة على تحديد نقاط القوة والضعف في م .4
 العاملين فيها. أداءنوعية برامج التدريب والتطوير المطلوبة لتحسين 
يمكن المنظمة من تهيئة نفسها لمواجهة التغييرات التي قد تحدث في بيئتها الداخلية والخارجية  .5
 التي تؤثر بنوعية العاملين وأدائهم.والآثار السلبية 
الموارد البشرية إدارة  يساعد تخطيط القوى العاملة على تحقيق التكامل بين مختلف ممارسات .6
المنظمة، حيث من الصعب تخطيط  أهدافالخ) لتحقيق ...(اختيار وتعيين، تدريب وتطوير، تقييم
 بمعزل عن هذه النشاطات.  الاحتياجات من القوى العاملة
تحقيق مجموعة من الأهداف ومنها  إلى عملية تخطيط القوى العاملة في المنظمة تهدف  أن اكم 
 : )1102 ,akitI(
 الحصول على المهارات والوظائف المناسبة في الوقت المناسب. .1
 التنبؤ بأنواع الموارد البشرية اللازمة. .2
 الشاغرة.ضمان توفير البدائل لتكون على استعداد لملء الوظائف  .3
ضمان سياسات التوظيف بانها تلبي العدد الحالي والمستقبلي للوظائف والوصفات المطلوبة في  .4
 شاغلي هذه الوظائف. 
 الاستخدام الفعال للموارد البشرية. .5
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للوظائف الحالية والمستقبلية فيما يتعلق بإجراءات  الموارد البشريةإدارة  إجراءاتتسهيل  .6
  ذلك. إلى ين والتدريب والتطوير وما الاستقطاب والاختيار والتعي
 خطوات تخطيط القوى العاملة
تتضمن هذه العملية مجموعة من الخطوات التي يجب إتباعها، حيث تتمثل هذه الخطوات فيما 
 ):7102يلي (بوزرين، 
تحديد الطلب المتوقع من الموارد البشرية: تتضمن هذه المرحلة تحديد الاحتياجات المستقبلية من  .1
تحقيقها. وهذه المرحلة لا بد  إلىالمنظمة التي تهدف  أهدافالموارد البشرية والذي يعتمد على 
 إلى  وان تبحث في عدد العاملين الذي تحتاجهم المنظمة مستقبلا، وصفاتهم الشخصية بالإضافة
 ). 72: 0102تحديد الوقت المناسب لتعيينهم (بردويل، 
العاملين حاليا  إعدادتحديد العرض المتوقع من الموارد البشرية: تشتمل هذه المرحلة على حصر  .2
في المنظمة وتحليلها، كما تتضمن دراسة الكفاءات المتوفرة من العمالة في السوق على ضوء 
 إمكانية الموارد البشرية إدارة  ، وبعد ذلك تحددالأولى مرحلة الاحتياجات التي تم تحديدها في ال
: 6002الخارجية (السالم وصالح،  أوتلبية حاجتها من هذه الكفاءات سواء من المصادر الداخلية 
 ). 56- 46
وضع خطة العمل: على ضوء الدراسة التي تجريها المنظمة حول الطلب والعرض على الموارد  .3
 إجراءات الموارد البشرية خطة عمل تمثل إدارة  المستقبلية، تضع أهدافها البشرية المعتمدة على 
 تنفيذية وخطوات عملية تفصيلية لما يجب عمله اعتمادا على نتائج التحليلات السابقة. وقد تتضمن 
وكذلك كيفية تطوير المسار  الأجورالاختيار والتعيين، الترقية والنقل وتعديل  إجراءاتهذه الخطة 
 ). 4102 ,idiajlA & ihgaYللعاملين (الوظيفي 
تنفيذ الخطة ومتابعتها: وتتهم هذه المرحلة في البدء بتنفيذ ما خطط له وفق جدول زمني معد 
ونجاحها  كفاءتهامسبقا، وتتطلب عملية تنفيذ الخطة عادة المراجعة الدورية والتقييم المستمر لضمان 
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القحطاني، تؤثر على سير تنفيذ الخطة ( أنبسبب الظروف المتغيرة المحيطة بالمنظمة والتي يمكن 
 ).52: 8002
تواجه تخطيط القوى  أنهناك العديد من المشاكل التي يمكن  أن إلى  الإشارةوهنا لا بد من 
العاملة في المنظمة وتؤثر على فعاليته، وفيما يلي عرض لأهم هذه المشاكل والعقبات (المغربي، 
 ):37: 9002
حتياجات من القوى العاملة في نقص في البيانات وعدم دقتها وحداثتها اللازمة لتخطيط الا  .أ
 المنظمة.
ضعف في  إلى التخطيط للقوى العاملة بالإضافة  إجراءوجود نقص في عدد المختصين في  .ب
 كفاءة بعض القائمين على هذه العملية. 
ما بين تخطيط القوى العاملة وبين  الأحيانوجود صعوبة في التنسيق والتكامل في كثير من  .ج
 تنمية الموارد البشرية كالاختيار والتعيين، التدريب والتطوير، النقل والترقية.  أنشطة
 )tnemyolpmE dna noitceleS(الاختيار والتعيين : ثالث ا 
وم تق أنالثانية لإدارة الموارد البشرية بعد  الإداريةتعتبر عملية الاختيار والتعيين الممارسة 
المنظمة بتخطيط وتحديد احتياجاتها الحالية والمستقبلية من القوى العاملة، ويطلق عليها استراتيجية 
). وفي 121: 4102التوظيف، والتي تشتمل على كل من الاستقطاب، والاختيار والتعيين (جودة، 
لاختيار مفهوم الاستقطاب قبل الدخول في كل من مفهومي ا إلىهذا السياق لا بد من التطرق 
 والتعيين. 
الاستقطاب بأنه "عملية اكتشاف المرشحين  )241 :3102( .la te ozneCeDفقد عرف 
من منظور أخر هو نشاط ربط يجمع بين من  أوالمتوقعة،  أوالمحتملين للشواغر التنظيمية الفعلية 
 ا أنه ) على 99: 3102لديهم وظائف شاغرة وبين من يبحثون عن وظائف". وعرفه الكرخي (
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في  عملية يتم من خلالها تحديد القوى العاملة المتوقعة في المنظمة وجذبها لشغل الوظائف الشاغرة.
صالحين لملء  أفرادبان الاستقطاب هو عملية بحث عن  )66: 6002( حين يشير السالم وصالح
وترى الباحثة  منهم لذلك العمل. الأفضلوظائف شاغرة في العمل ويتم استمالتهم وجذبهم لاختيار 
مبدعين وذوي كفاءات عالية،  أفرادابان المنظمات الناجحة والتي تتميز بالإبداع هي تلك التي تمتلك 
أسلوب علمي، لان كفاءة تعمل على تخطيطه ب أنعملية الاستقطاب تتطلب من المنظمة فإن  ولذل
 المنظمة وتميزها يعتمد بشكل رئيس على كفاءة العاملين فيها. 
بان  أهمها كبيرة للمنظمة من عدة جوانب  أهميةالاستقطاب له فإن  ومن هذا المنطلق
والأفضل  الأكفأ الأفرادالمنظمة في اختيار  أمامالاستقطاب المدروس يعمل على توسيع الخيارات 
المرشحين بأنها المكان المناسب  إلى دمين، كما انه يساعد المنظمة على توصيل رسالتها من بين المتق
في بناء  الأولى لهم من حيث العمل وتطوير حياتهم المهنية، وان نجاح هذه العملية يعد الخطوة 
) 0102). وتؤكد بردويل (76: 6002وقوة العمل الفاعلة في المنظمة (السالم وصالح،  الإنتاجية
 الأفرادأهمها؛ توفير العدد الكبير من  الأهدافتحقيق مجموعة من  إلى الاستقطاب يهدف  أن على 
المناسبين لشغل الوظائف في المنظمة بأقل التكاليف الممكنة، والمساهمة في تحقيق درجات عالية 
 المرشحين والاحتفاظ بهم، والتقليل من نفقات التدريب  أفضلمن الاستقرار الوظيفي بسبب جذب 
 من ذوي الكفاءات العالية.  الأفراد أفضلالتي تلي عملية الاختيار نتيجة لاستقطاب 
المنظمة للحصول على  إليهاتلجا  أنعملية الاستقطاب تتطلب تحديد المصادر التي يجب  أن
المصادر  )301-101 :9002( smailliW & eromliGالعنصر البشري المؤهل، وقد حدد 
المنظمة بمصدرين الأول: المصادر الداخلية في المنظمة والتي تتمثل في  إليهاتلجا  أنالتي يمكن 
التهيئة  إلى الترقية والانتقال من موقع لأخر، وهذه الطريقة تمتاز بأنها تقلل بشكل كبير من الحاجة 
كاليف الاستعانة بالمستشارين تقلل من ت  أنهاالمبدئية للموظف كونه على دراية بعمل المنظمة، كما 
تتجاوز فرصة  أنهانفقات الإعلان، لكن هذه الطريقة لا تخلو من العيوب وأهمها  أوالخارجين 
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طريقة قد تمتاز بعدم العدالة والتمييز لأنها تعتمد  أنهاخبرات جديدة، كما  أوالحصول على مواهب 
زيادة التفاوت بين القوى العاملة الحالية.  إلى على القوى العاملة من المصادر الداخلية والتي تؤدي 
الاستقطاب الخارجي عندما تفشل المنظمة في الحصول على  إلى المصدر الثاني فهو اللجوء  أما
مجموعة من المصادر الخارجية  إلى  )78: 4002( الهيتي . ويشير الأكفاء الأفرادالعدد الكافي من 
طلبات  إلى المختلفة، العودة  الإعلانمن خلال وسائل  نالإعلاومنها  إليها ءالتي يمكن للمنظمة اللجو
التوظيف السابقة، مكاتب التوظيف، الجامعات والكليات ومراكز التدريب والنقابات العمالية. كما 
حدى الطرق إيعد  الإلكتروني الاستقطاب  أن إلى  )301 :9002( smailliW & eromliGيشير 
لاستقطاب المرشحين للوظائف الشاغرة،  والإنترنتالجديدة التي يتم من خلالها استخدام التكنولوجيا 
للإعلان عن الوظائف  الإلكترونيةعشر شركات تستخدم مواقعها  أصلوان كل سبع شركات من 
 هذه الطريقة تعمل على تخفيض تكاليف الاستقطاب.  أنالشاغرة لديها، حيث 
 أنها المرحلة الثانية من عملية التوظيف، وتعرف على  )noitceleS(ملية الاختيار تعتبر ع 
الذين تم استقطابهم لشغل وظيفة معينة في  الأفرادتلك العملية التي يتم من خلالها تصفية مجموعة 
المنظمة، من خلال مجموعة من الخطوات التي يتم من خلالها المفاضلة بين خصائص ومواصفات 
: 5102اختيار الشخص المناسب في المكان المناسب (محمد،  أيالمتقدمين لهذه الوظيفة،  الأفراد
الخطوات التي تتبعها المنظمة  أو الإجراءات). كما يمكن تعريف الاختيار بأنه سلسلة من 541
اوي الذين لديهم المؤهلات التي تمكنهم من القيام بمهام الوظائف المحددة مسبقا (العز الأفرادلانتقاء 
عملية الاختيار تبنى  أن )6102( tafedhS & irawaH-lA). ويرى 061: 0102وجواد، 
 مؤهلات وخبرات المتقدمين للوظيفة وبعيدا عن المحسوبية. أساسعلى 
عملية الاختيار هي عملية تقييميه للأشخاص المتقدمين لوظيفة معينة، وان  أنوترى الباحثة 
يتم بناء عدة معايير للتقييم، منها على سبيل المثال لا  ة الشاغرةعملية اختيار المناسب منهم للوظيف
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الحصر؛ الخبرة، المؤهلات العلمية، خصائص عملية ترتبط بطبيعة عمل المنظمة وطبيعة الوظيفة 
 الشاغرة.
 أنها بالغة لكل من المنظمة والفرد من حيث  أهميةعملية الاختيار لها فإن  ومن هذا المنطلق
من  الإنسانية الأفرادحاجات  إشباع  إلىتؤدي  أنهااسب في المكان المناسب، كما تضع الشخص المن
عادلة تتناسب مع خصائصهم الوظيفية والأكاديمية، وشعورهم بالأمان  أجورخلال حصولهم على 
شيخة،  أبووأدائهم ( إنتاجيتهمرفع  إلىوالاستقرار الوظيفي ورفع الروح المعنوية لديهم، وهذا يؤدي 
عملية الاختيار تمر  أن إلى  )871-461 :3102( .la te ozneCeD أشار). وقد 511: 3102
 بثمان خطوات وكما يلي:
من المتقدم للوظيفة،  الأوليةتتضمن الاستفسارات  الأولى الفحص الأولي: ويقوم على مرحلتين،  .1
فة بسبب نقص في حيث تتمكن المنظمة في هذه المرحلة من استثناء بعض المتقدمين للوظي
 إجراؤها والتي يمكن  الأوليةالمؤهلات العلمية. بينما المرحلة الثانية فتتضمن المقابلة  أوالخبرات 
عن الوظيفة  أكثر عبر الهاتف، وهي تعتبر فرصة لإدارة الموارد البشرية في تقديم تفاصيل 
 أحيانا لا؟ حيث  أمما بها كان المتقدم لهذه الوظيفة مهت  أنومسؤولياتها وهذا يساعد على اكتشاف 
 التفاصيل الكثيرة تدفع المتقدم بالانسحاب بشكل طوعي من الاستمرار في تقديم الطلب.
تطلب من المتقدم  أنهاتفيا، يمكن للمنظمة  الأوليةالمقابلة  إجراءاستكمال طلب التوظيف: بعد  .2
تتعلق بالخبرات لشغل الوظيفة استكمال تعبئة طلب التوظيف والذي عادة يتضمن معلومات 
للاستفسار عن  إليهمالذين يمكن الرجوع  الأشخاص أسماء إلى والمؤهلات والمهارات بالإضافة 
 المعلومات المقدمة غير صحيحة  أناكتشفت المنظمة  إذاالمتقدم بطلب الوظيفة. وفي هذه المرحلة 
 ذلك سببا كافيا لإهمال الطلب. فإن 
بعض الاختبارات  إجراءالمنظمة تعمل على فإن  الخطوةاختبارات ما قبل التوظيف: وفي هذه  .3
للمتقدم للوظيفية، مثل قياس التفكير ومهارات الإدراك، والقدرة الحركية أو السمات الشخصية. 
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والتي تتطلب  الأداءوهذه الاختبارات متعددة منها على سبيل المثال لا الحصر، اختبارات محاكاة 
 سلوكيات معينة ضرورية لأداء الوظيفة بنجاح.  من مقدم طلب التوظيف الانخراط في 
يخضعون  الأولى المقابلة الشاملة: المتقدمين للوظيفة الذين ينجحوا في اجتياز المراحل الثلاثة  .4
المعنية في المنظمة.  الإداراتالموارد البشرية وبعض المدراء في إدارة  لمقابلة شاملة من قبل
اضيع التي من الصعب اكتشافها في المراحل الثلاثة وتعد هذه المقابلة لاستكشاف بعض المو
من الاختيار، ومنها الدوافع والقيم، القدرة على العمل تحت الضغط، القدرة على التأقلم  الأولى 
والسلبية عن الوظيفة  الإيجابيةالمقابلة تقديم المعلومات  أثناءالخ. كما يتم ...مع ثقافة المنظمة
ينسحب،  أويستمر في الطلب  أنمعلومات يستطيع المتقدم للوظيفة الشاغرة، حيث من خلال هذه ال
وهذا سوف يوفر على المنظمة الجهد والوقت والتكلفة، وخاصة تلك المتعلقة بتدريب وتهيئة 
 الموظف الجديد للوظيفة الشاغرة.
خطوة وفي هذه المرحلة إذا كان طالب الوظيفة قد اجتاز كل : المشروط للوظيفة الأولي العرض  .5
من عملية الاختيار حتى الآن، يتم تقديم عرض عمل مشروط. هذه العروض الوظيفية المشروطة 
الوظيفة سوف تقدم للمتقدم لها في  أنالموارد البشرية، وفي جوهره، إدارة  تقدم عادة من قبل
متقدم حالة اجتيازه لبعض الاختبارات، على سبيل المثال الفحص الطبي والبدني الذي يثبت قدرة ال
للقيام بأعباء الوظيفة، بعض الاختبارات المتعلقة بخلفية المتقدم الوظيفية كالتأكد من عدم وجود 
 الخ....سجل جنائي له
التحقق من صحة المعلومات التي قدمها المرشح للوظيفية: وفي هذه الخطوة تقوم المنظمة بالتحقق  .6
، الجهات التي عمل إليهم أشارمن كافة المعلومات في طلب التوظيف، من حيث المعرفين الذين 
 فيها سابقا، المؤهلات العلمية التي حصل عليها المرشح للوظيفة، السجل الجنائي. 
بعد اجتياز المراحل السابقة، حيث يتم في  الأخيرةالطبي والبدني: وهي تمثل المرحلة الاختبار  .7
هذه الخطوة تأكد المنظمة من قدرة المرشح للوظيفة على القيام بمهامها ومسؤولياتها سواء القدرة 
 الذهنية.  أوالبدنية 
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يصبح في هذه الحالة  يجتاز المرشح للوظيفة الشاغرة جميع الخطوات الثمانية السابقة، أنبعد  .8
مؤهلا للحصول على عرض التوظيف (التعيين). ويعتمد قرار التعيين النهائي على عدة عوامل، 
الموارد البشرية، إدارة  فيتم تجهيز كل ذلك من قبل الأخرى الإداريةمنها مقدار الراتب والأمور 
  يها الوظيفة الشاغرة.بينما قرار التعيين النهائي فيتم هنا من خلال مدير الدائرة التي ف
المرشحين في وظيفة  أحدلقرار تعيين  إصداربانه عملية  )tnemyolpmE(ويقصد بالتعيين 
هذا القرار يرتب للشخص الموظف  أنقسم معين، اعتبار من تاريخ محدد، حيث  أوإدارة  معينة في 
: 8002الموظف (القحطاني، انه يحدد واجبات ومسؤوليات  إلىومزايا معينة، بالإضافة  أجور
 ): 171-861: 5102عملية التعيين تمر بعدد من المراحل وهي (محمد، فإن  ). وعادة،721
الموارد البشرية بالشهادات والخبرات، إدارة  يزود أنالتوثيق: يطلب ممن وقع عليه الاختيار  .أ
 الخ....محكومية)، الفحص الطبي  السيرة الذاتية، شهادة حسن سيرة وسلوك (عدم
الجدد  الأفرادقرار التعيين المبدئي: ويصدر القرار من الجهة المختصة، حيث يتم تعيين  إصدار .ب
 ولا تزيد عن سنة. أشهرتحت التجربة لمدة لا تقل عن ثلاثة 
فة التهيئة المبدئية للموظف: يتم تعريف الموظف الجديد بالمنظمة وأهدافها وسياساتها، والوظي  .ج
التي سيقوم بأعبائها من حيث الواجبات والمسؤوليات، والعاملين معه. ويتم تحقيق ذلك بعدة 
 الخ....وسائل كالكتب والنشرات، الزيارات الميدانية لمرافق المنظمة
الموظف الجديد خلال فترة التجربة  أداءمتابعة وتقويم الموظف خلال فترة التجربة: يتم متابعة  .د
اشر، وفي نهاية الفترة يقدم رئيسه المباشر تقريرا نهائيا يوضح فيه مدى من قبل رئيسه المب
وظيفة  إلى التحويل  أوالفصل  أوبالتثبيت  إما كفاءة الموظف الجديد، ويحدد في التقرير توصيته 
 . أخرى
تثبيت الموظف: بعد انتهاء الفترة التجريبية بنجاح، يتم تثبيت الموظف بشكل نهائي، ولا بد هنا  .ه
عمله من خلال منحه الصلاحيات وتوفير الاحتياجات  أداءمن تمكين الموظف الجديد من 
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يرافقهما منح الصلاحيات وتوفير  أناللازمة، حيث انه لا معنى للتعيين والتثبيت دون 
 المطلوبة لأداء العمل. المستلزمات 
 )tnempoleveD & gniniarT(التدريب والتطوير : رابع ا 
 تعريف التدريب والتطوير 
عملية التدريب والتطوير بعد مرحلة عملية الاستقطاب والاختيار والتعيين، وهي تلك  تأتي 
 أساليب لتطور في للعاملين من خلال مواكبة ا الإنتاجيةبالغة في رفع الكفاءة  أهميةالعملية التي لها 
السلوكية التي يتبعونها  أنماطهمخر تغيير آتهم وقدراتهم من جانب، ومن جانب العمل، وتحسين مهارا
الركائز  أحدالسليمة، ويعتبر  للإدارة الأساسية، ويعتبر التدريب من الركائز أعمالهم أداءفي 
بشري اكثر معرفة وقدرة على الضرورية للتنمية والتطوير الذاتي والتنظيمي حتى يصبح العنصر ال
 ). 7102القيام بمهام وظيفته بالشكل المناسب والمطلوب (بوزرين، 
 ,raluhcSواحدا ( إطارامصطلح التدريب والتطوير مفهومان مترابطان ويشكلان  أن
 لإكسابهم العملية التدريبية تركز على تطوير مهارات العاملين الحالية  أن إذا)، 305 :5991
للعمل، بينما يتناول التطوير، تطوير  أدائهمالتي تساعدهم على تحسين مستوى  والسلوكياتالمهارات 
من الوصول  أيضامهامه بكفاءة عالية كما تمكنه  إنجازجديدة تمكن الفرد من  ومهارةقيم ومعارف 
دمج هاذين المفهومين بمفهوم واحد  الأفضلمن  فإنهظيفي اعلى في المستقبل، ولذلك مركز و إلى 
). وانطلاقا من ذلك، فقد تم تعريف التدريب من عدة باحثين 4102وهو التدريب (الرجوب،  ألا 
الحاليين  أوالموظفين الجدد  إعطاءعلى انه  )292 :1102( relsseDومؤلفين وكما يلي: عرفه 
) فيعرف التدريب على انه 001: 4102( الشملة أما. أعمالهم لإنجازي يحتاجونها المهارات الت
 والأنماط الارتقاء بكفاءات الموظف العملية والعلمية والممتثلة بالقدرات والمهارات  إلى جهد يهدف 
 te ozneCeD يعرفه الوظيفية. كما أهدافهالسلوكية التي يستخدمها لتحسين فاعليته في تحقيق 
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، أدائهم حداث تغيير نسبي دائم في الموظفين لتحسين إ إلى عملية تهدف  على انه )202 :3102( .la
 السلوكية. والأنماطالتدريب يتضمن تعلم مهارات جديدة، المعرفة، والاتجاهات فإن  ولذلك
 إكساب  إلى مجموعة وسائل تهدف  أووسيلة  ألا وعليه يمكن القول بان العملية التدريبية ما هي 
تشتمل على تطوير  أنهاالحالي، كما  بأدائهموظفين المتدربين المهارات والمعارف المرتبطة الم
 وتوسيع هذه المهارات والقدرات على المدى البعيد.
تنمية وتطوير الموارد البشرية تركتز على ما يلي  أن )54 :3102( aksvokvoNويرى 
 ): 7102(بوزرين، 
 وإمكانيات تحقيق التنسيق بين الاحتياجات الكمية والنوعية من الموارد البشرية وقدرات  .1
 المترشحين.
 العمل على تطوير قدرات وكفاءات الموارد البشرية.  .2
 .أنواعهالتحفيز بمختلف  .3
 المحافظة على العنصر البشري. .4
 نطاق عمل وحدة الموارد البشرية. .5
 التدريب والتطوير  أهمية 
، سيما وان انتهاج سياسة أهدافهاالوسائل التي تعتمدها المنظمة لتحقيق أهم  يعتبر التدريب من
الفرص للعاملين  إتاحة إلىتطبيق البرامج التدريبية المخططة مسبقا والمصممة بشكل علمي يؤدي 
وفاعليتهم في  كفاءتهمع ، وهذا يساعدهم على رفأعمالهملمتابعة التطورات الجارية في مجالات 
التدريب  أهمية إبرازيمكن  فإنه). ومن هذا المنطلق 621: 0102(حمود والخرشة،  أعمالهم إنجاز
 ): 5102؛ السبول، 56: 5102(محمد،  والتطوير بالنسبة للفرد والمنظمة كما يلي 
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وتحمل يزود الفرد بالمعارف والمهارات اللازمة التي تمكنه من مواجهة المشاكل وحلها،  .1
 جديدة وتهيئته لاستلام مواقع وظيفية مستقبلية في المنظمة. وأعباءمسؤوليات 
العاملين  أجوربالنسبة للمنظمة، وهذا ينعكس على زيادة  الإنتاجيةوزيادة  الأداءتحسين  .2
 فيها. 
تخفيض درجة  إلىتقليل التكاليف التي تتحملها المنظمة نتيجة للتدريب الناجح الذي يؤدي  .3
 . أرباحهاوالرقابة وهذا سيعمل على زيادة  الإشراف
 تحسين صورة المنظمة وهذا يعمل على جذب المزيد من الموظفين والعملاء المحتملين.  .4
نظمة وتخفيض معدلات الدوران المساهمة في زيادة الرضا الوظيفي لدى العاملين في الم .5
 الوظيفي ودعم استقرار المنظمة.
مما يحسن  الأعمالالمساهمة في مساعدة المنظمة على مواكبة التغيرات المستمرة في بيئة  .6
 من قدرتها التنافسية.
 التدريب والتطوير  أهداف
حقيق مجموعة ت إلى تهدف من ذلك  فإنهاعندما تضع المنظمة البرامج التدريبية للعاملين فيها، 
تنمية  إلى التدريب والتطوير في المنظمة يهدف  أن )58: 5002( حيث يرى المدهون الأهدافمن 
تغيير الاتجاهات  إلى وصقل مهارات العاملين، وزيادة الحصيلة المعرفية والمعلومات، كما انه يهدف 
ي السلوك والكفاءة نحو التأكيد على صحتها، وبما يضمن تحقيق التغيرات المستهدفة ف أوتعديلها  أو
العاملين  الأفراد وأهدافالمنظمة  أهدافوالقدرة على التعامل مع العمل وصولا لتحقيق  الأفضل
تحقيق  إلىالتدريب يهدف  أن إلى  )78 :3102( nenikaM أشار). كما 0102فيها (حسن، 
؛ تعزيز العمل الجماعي وتوسيع شبكة الاتصال بين العاملين، خفض أهمها  الأهدافمجموعة من 
بالمنظمة، ورفع مستوى الجودة للمنتجات والخدمات  الأخطاءالتكاليف وتقليل مخاطر حدوث 
 ). 7102(بوزرين،  الأفراد أداءزيادة مستوى  إلى  بالإضافة
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 المراحل التي تمر بها العملية التدريبية 
بعملية التحليل  الأولى في المنظمة بعدة مراحل، حيث تبدأ المرحلة تمر العملية التدريبية 
حداثها في معلومات إللاحتياجات التدريبية والتي تتضمن تحديد التحسينات والتغيرات المطلوب 
العاملين  الأفرادعلى مستوى  أولهماومهارات العاملين، حيث تتضمن هذه المرحلة ثلاثة مستويات 
لاحتياجات كل فرد من المعارف والمهارات، وثانيهما على مستوى الوظائف  ةالإدارمن خلال تقييم 
المتمثل بتحديد احتياجات كل وظيفة من مهارات معينة، بينما يتم التحليل للاحتياجات على مستوى 
وتكلفة العمل والدوران الوظيفي (السالم  الإنتاج لمعدلات  الإدارةيتم مراجعة  أنالمنظمة ككل بعد 
 ). 631: 6002وصالح، 
المرحلة الثانية فتتمثل في تصميم البرامج التدريبية حيث تتضمن هذه المرحلة تحديد  أما
التدريب المناسبة للظروف  أساليبالمواضيع التي سيتم تدريب العاملين عليها، ومن ثم اختيار 
انة من تمارين عملية، حيث يمكن الاستع أو تكون على شكل محاضرات  أنوالمواقف والتي يمكن 
 ). 7102من خارجها في تقديم هذه البرامج (بوزرين،  أوداخل المنظمة 
الجدول الزمني لهذه  إعدادالمرحلة الثالثة فتتمثل في التنفيذ الفعلي لهذه البرامج من خلال  أما
)، 142: 0102وموضوعاتها ومتابعة المدربين والمتدربين (الهيتي،  لأهدافهاالدورات مع شرح 
فتتمثل في تقييم البرامج التدريبية حيث الهدف من التقييم قياس مدى نجاح هذه  الأخيرةالمرحلة  أما
ادة يتناول التقييم ). وع412: 0002التي تم التخطيط لها (شاويش،  الأهدافالدورات في تحقيق 
ورة التدريبية، ولهما قبل البدء بعملية التدريب من اجل التحسين والتعديل في مستوى الدأثلاثة جوانب 
خطوات تنفيذ التدريب للتعرف على مدى تجاوب المتدربين واستفادتهم من  أثناءوثانيهما التقييم 
بعد انتهاء الدورة التدريبية حيث يشمل التقييم المادة التدريبية  فيأتي التقييم الثالث  أماالدورة التدريبية، 
 ). 901: 6002والوسائل التوضيحية والمكان والمدربين (جبران، 
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تكون عملية مستمرة وتواكب التغيرات السريعة  أنالعملية التدريبية يجب  أنوترى الباحثة 
واستدراكها في الوقت  الأخطاء، وان يتم الاستفادة من هذه العملية في تعديل الأعمالفي بيئة 
ارات وكفاءات وسائل لتطوير مه أنهاالبرامج التدريبية على  إلى يتم النظر  أنالمناسب، كما يجب 
في المنظمة، والتي تشكل لهم فرص للتقدم في السلم الوظيفي مما يزيد من درجة رضاهم،  الأفراد
، أدائهاوتحسين  إنتاجيتهازيادة  أهمهاتوفر للمنظمة المزايا العديدة، والتي من  أنها إلى  بالإضافة
 لمنافسة الشديدة. تمتاز با أعمال زيادة تنافسيتها في ظل بيئة  إلى والذي بدوره يؤدي 
 )lasiarppA ecnamrofreP( الأداءتقييم : خامس ا 
 الفرد الذي أداءتحكم على مستوى  أنيمكن للمنظمة من خلاله  معيارا الموظف أداءيعتبر 
التدريب يعتبر  أن إذيعمل بها، وهذا يتطلب التدريب المستمر من قبلها لتحسين مستواه الوظيفي، 
الخبرات العلمية التي تزيد من مستوى  وإكسابهالوسائل التي تعمل على صقل مهارات الفرد أهم  أحد
 الأداء تقييم  ) 373: 5002( ). وقد عرف عبد الباقي 7102فعالية (بوزرين،  أكثروبشكل  أدائه
العمل، وذلك للحكم  أثناءالعاملين لعملهم وملاحظة سلوكهم وتصرفاتهم  أداءعلى انه "دراسة وتحليل 
النمو  إمكانياتللحكم على  وأيضاالحالية،  بأعمالهمفي القيام  كفاءتهمعلى مدى نجاحهم ومستوى 
". كما يُعر  ف تقييم الأداء ىأخرترقيته لوظيفة  أو أكبروالتقدم للفرد في المستقبل وتحمله لمسؤوليات 
بحيث يتم تحقيق الأهداف  ،على انه عملية تحديد وتقييم وتطوير أداء عمل الموظف في المنظمة
يستفيد الموظفون من حيث الاعتراف وتلقي  ،وفي الوقت نفسه ،والغايات التنظيمية بشكل فعال
 )3991( nosnikciDى . وير)5002 ,dasaR & malsI(وتقديم التوجيه المهني  ،الملاحظات 
تعمل على خدمة مجموعة من الوظائف/  لأنهاتعتبر جزء مهما في حياة المنظمة  الأداءعملية تقييم  أن
والانضباط والعزل،  توالمكافئاالحوافز  وإدارة ، الأهداف، تحديد الأداءمثل حل مشاكل  والأغراض
الموظف، حيث تساعد هذه العملية على تحليل  أداء مكافأةقوية يعتمد عليها في  أداةتعتبر  أنهاكما 
  ).1102 ,.la te ifajaNالكلية ( المنظمة  أهدافوتقييم مساهمته في  إنجازاته
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المتوقعة منها، فلا بد وان  الأهداففعالة وهادفة في تحقيق  الأداءوحتى تكون عملية تقييم 
تشمل جميع الجوانب  أنئص، منها على سبيل المثال لا الحصر تتوفر فيها مجموعة من الخصا 
 المبادئ المرتبطة بالفرد والوظيفة والمنظمة، وان تكون  والإنسانيةوالفنية والشخصية  الإدارية
التي تستخدم في عملية التقييم واضحة، وان يمتاز المقيمون بالموضوعية ويبتعدوا عن  والآليات
 ).521: 3102كرخي، ؛ ال7102، الشخصنة والمحاباة (بوزرين 
 الأداء تقييم  أهداف
تقدم معلومات  أيضاة فقط، ولكنها ح لا تزود المدراء بالمعلومات الصحي  الأداءعملية تقييم  أن 
عملية تقييم فإن  وسلوكهم وتمكنهم من معرفة نقاط القوة والضعف لديهم، ولذلك أدائهمللموظفين عن 
 :)4102 ,inatloS & issabbA(ما يلي  أهمها الأهدافتحقيق مجموعة من  إلى تهدف  الأداء
 تصنيف الموظفين بشكل عادل وتحديد قدراتهم.  .1
 .الأداءتحسين  .2
 نظام ترقية وحوافز عادل. إنشاء .3
 رات التوظيف والاختيار.صلاحية اختبا تأكيد .4
 تخطيط الموارد البشرية وتحديد مجالات التدريب اللازمة. .5
 تحسين التواصل بين المديرين والمشرفين والموظفين. .6
أهم  والمنظمة ومن الأفرادعادة ينتج عنها مجموعة من الفوائد لكل من  الأداءعملية تقييم  أن
 ): 4102 ,inatloS & issabbA؛ 521: 3102لكرخي، هذه الفوائد ما يلي (ا
 للنمو والتقدم. الأكفاءالموظفين  أمامتمهيد الطريق  .1
 تخفيض عدم الرضا الناتج عن التمييز غير المتعمد.  .2
 تحديد الاحتياجات التدريبية في المنظمة.  .3
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في استخدام نتائج التقييم في اتخاذ القرارات المناسبة فيما يتعلق بالترقية والنقل والاستبدال  .4
 المواقع الوظيفية. 
 الموظف. أداءوالحوافز بما يتناسب مع درجة  المكافأةاستخدام نتائج التقييم في منح  .5
 بها.  وإبلاغهتحديد نقاط القوة والضعف لدى الموظف  .6
 الأداء خطوات تقييم 
نتائج دقيقة حول  إلى بالغة في التوصل  أهميةالموظفين ذات  أداءتعتبر عملية التحضير لتقييم 
الموظف في المنظمة، وقد اتفق الباحثين والمؤلفين على مجموعة من الخطوات التي تسبق  أداء
 كما يلي:) 5002، مصطفى ؛ 6002، حالسالم وصال(عملية التقييم 
الموارد البشرية على توضيح عناصر إدارة  التقييم ومتطلباته: حيث تعمل أهدافتحديد  .1
من هذه العملية،  الأغراضالمنظمة، كما تعمل على تحديد  بأهدافها التقييم ودرجة ارتباط
 لكل من الموظفين والمشرفين. إفهامهاوهذا يتطلب 
 الانضباط : ويتم ذلك من خلال تحديد المؤشرات التي تقيس درجة التقييمتحديد مجالات  .2
 والفاعلية في سلوك الموظف. 
الموارد البشرية تحديد الطريقة الملائمة لتقييم إدارة  اختيار طريقة التقييم: وهذا يتطلب من .3
 العاملين في المنظمة. أداء
نتائج يترتب عليها  إلى سوف تفضي  الأداءعملية تقييم  أنوالمشرفين:  الرؤساءتدريب  .4
 تأثير حتى العقوبات، وهذا له  أو المكافأة  أوالعلاوات  أوقرارات هامة تتمثل في الترقية 
بضرورة  المقيمين وتوجيه إفهام، ولذلك لا بد من وإنتاجيتهموية للموظفين على الروح المعن
 توخي الدقة والعدالة في عملية التقييم. 
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المشرف المباشر  أومناقشة طريقة التقييم مع الموظفين: لا بد هنا من قيام المدير المباشر  .5
لتحقيقها  إليهاتسعى  التي  والأهداف أداءهالموظف بالطريقة التي سيتم بها تقييم  إعلاممن 
 والفوائد المتوقع الحصول عليها من خلال التقييم. 
هو قياس مدى قيام الموظف بمتطلبات  الأداءهدف تقييم  أنوضع معايير للمقارنة: بما  .6
وظيفته، وبالتالي لا بد من تحديد معايير مسبقة لمقارنتها مع متطلبات الوظيفة تكون معايير 
 تعمل على تجنب التحيز الشخصي للمقيم. أنهازمنية، بحيث  أونوعية  أوكمية 
مناقشة نتائج التقييم مع الموظف: لا بد وان يتعرف الموظف على نتائج التقييم التي حصل  .7
 أداءه عليها من خلال رئيسه المباشر، حيث يستطيع التعرف على نقاط القوة والضعف في 
وتجاوز نقاط  الإيجابياتلعمل على تعزيز ومناقشتها مع مديره المباشر، وهذا يتيح له ا
 الضعف في المستقبل. 
في عملية التقييم، حيث  الأخيرةاتخاذ القرارات بناء على نتائج التقييم: وهي تشكل الخطوة  .8
 أو ، أخرىوظيفة  إلى النقل  أو المكافأة  أويتم بناء على نتائج التقييم اتخاذ قرارات الترقية 
 الخ....تنزيل الدرجة أوفصل حد العقوبات كال  إلى قد تصل 
 الأداء وطرق تقييم  أساليب
 أداء الحديثة في تقييم  أو سواء التقليدية  والأساليبمجموعة من الطرق  إلى  الإشارةيمكن 
 الموظفين في المنظمة وكما يلي:
 همهاأو نميي: الطرق التقليدية والتي تعتمد على التقديرات الشخصية للمقأولا
خلال  أوهذه الطريقة عند الرغبة في تقييم الموظف الجديد  إلى  ءاللجوطريقة المقابلة: ويتم  .1
تستخدم عندما يكون  أنمن مدى ملاءمته لمتطلبات الوظيفة، كما يمكن  للتأكدفترة التجربة 
 ). 091: 1002زويلف، ؛ 0102شاهين، المنظمة في ترقية الموظف (إدارة  هناك نية لدى
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الطرق التقليدية استخداما، وتمثل نموذج مطبوع يتم تعبئته من  أكثرالتقارير الدورية: وهي  .2
، حيث يحتوي النموذج على مجموعة من إمرتهعن العاملين تحت  المقيم أو قبل المشرف 
الموظف  إنتاجية، وتغطي كل من أخرى إلى الخصائص والصفات التي تختلف من وظيفة 
: 5002عبد الباقي، ؛ 7102(بوزرين،  والرؤساءرؤوسين وسلوكه وعلاقاته مع الم
 ). 973
 ثانيا: الطرق الحديثة والتي هدفها تقليل درجة التحيز الشخصي في التقييم واهمها 
 الأداءطريقة المواقف الحرجة: وتقوم على مراقبة السلوكيات الجوهرية المساهمة في  .1
بحيث يتم تسجيل هذه المواقف  الأداءالفعال والسلوكيات السلبية المؤثرة سلبا على فعالية 
خلال فترة زمنية معينة. وتستند هذه الطريقة على معايير تم تحدديها مسبقا،  المقيممن قبل 
وتتصف  أدائهبالغة في توفير المعلومات المرتدة لكل موظف حول  أهميةوهذه الطريقة لها 
 ).051: 6002عباس، ؛ 0102(شاهين،  هذه الطريقة بانها تقلل من التحيز الشخصي 
ذه الطريقة في التقييم على النتائج التي يحققها الموظف، : وتبنى هبالأهداف الإدارةطريقة  .2
المشرف لا يعطي الاهتمام لسلوك الموظف أو صفاته، وهذه الطريقة  أوالرئيس  أنبحيث 
 ) وكما يلي: 361-261: 0102تبنى على مجموعة من الخطوات (حمود والخرشة، 
 الأداء ليها قياس المرغوب تحقيقها، والتي يتم بناء ع الأهداف أوتحدد النتائج  .أ
 وتقييمه. 
 . الأهدافلية لتنفيذ المهام التي تحقق هذه آتوضع  .ب
 المهام المطلوبة منه. بإنجازيعطى الموظف الحرية الكاملة  .ج
 .الأهدافالمتابعة الدورية لما تحقق من  .د
 الموضوعة. الأهدافة والوقائية للانحرافات عن يالتصحيح الإجراءاتاتخاذا  .ه
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 )sevitnecnI & noitasnepmoC(التعويضات والحوافز : سادس ا 
 تعريف التعويضات
في الاعتبار العديد من  يأخذوننهم إ منظمة، ف أيتولي وظيفة ما في  الأفرادعندما يقرر 
الوظيفي، ولكن  والأمانالعوامل مثل ظروف العمل، وسمعة المنظمة، وفرص التدريب والتطور، 
ت والحوافز لتلك الوظيفة، أي مدى جاذبية آعلى المكاف أكبرم يركزون بشكل فإنهالأهم من ذلك كله، 
ت، كلما كانت فرصة جذب آوغير النقدية. وكلما زادت المكافالوظيفة من حيث التعويضات النقدية 
 ). 511 :1102 ,akitIالمنظمة (أفضل الموارد البشرية واستخدامها والمحافظة عليها أفضل في 
تعد أداة قوية في تعزيز أهداف  والأجورالتعويضات فإن  ب العمل (المنظمة)،ومن وجهة نظر صاح 
، لان الأجور لها تأثير كبير على مواقف الموظفين وسلوكهم، من حيث جذبهم الاستراتيجيةالمنظمة 
ترتب على المنظمة تكلفة عالية وهذا يتطلب تدقيقا كبيرا لهذه  أنهاالمنظمة والبقاء فيها، كما  إلى 
 أنواع جميع  أنها. وقد عرفت التعويضات على )005 :0102 ,.la te eoN(والتعويضات  ورالأج
 ,mirakladbAيقومون بها ( التي  الأعمالالتي يحصل عليها الموظفون مقابل  توالمكافئا  الأجور
 الأجور  أشكالعلى انه "جميع  تعويض الموظف 573 :1102( relsseD)، كما عرف ( 2102
، حوافز معنوية ومادية) التي يحصل عليها بسبب عمله بوظيفة معينة"، وقد أجوروالعوائد (رواتب، 
تكون هذه التعويضات مالية (مباشرة وغير مباشرة)، المباشرة مثل الحوافز المادية والرواتب 
والمساعدات  والإجازات والتأميناتغير المباشرة كالضمان الاجتماعي  أما، الأرباحوتوزيعات 
التعويضات غير المالية فهي تمثل حوافز معنوية قد تكون على شكل معنوية اجتماعية،  أماالتعليمية. 
 . )163 :8002 ,.la te eoN(الخ ...ثناء و وظيفي وحسن معاملة، راحة نفسية كتب شكر  أمان
 الأجور : الأولى  ة،المنظمة تكافئ موظفيها عن جهودهم التي يبذلونها بثلاثة وسائل رئيسي إذا
كالسكن والنقل وغيرها،  الإضافيةو/أو الرواتب مقابل جهد محدد يؤدونه، الثانية: الامتيازات المادية 
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المحددة لهم  الأساسية فهي الحوافز التي يتقاضونها مقابل جهود بذلوها تتجاوز الجهود  الأخيرة أما
 ). 0102(حسن، 
 التعويضات  أهمية 
ورواتب وحوافز فعال سوف يؤثر بشكل كبير على الكفاءة  أجورتوفير المنظمة لنظام  أن
نظام فإن  والمبادرة، ولذلك الإبداع فيها، وسيشجع على تحفيز الموظفين ويخلق لديهم روح  الإنتاجية
والحوافز في المنظمة يفترض به تحقيق الموازنة والمواءمة بين مصالح الموظفين وحاجاتهم  الأجور
، وان عدم تحقيق هذا النظام لهذه المعادلة سوف أخرىمنظمة من جهة من جهة وبين مصالح ال
كل من الموظف والمنظمة على حد سواء، وهذا بدوره سيؤدي  أداءالسلبي على  التأثير إلى يؤدي 
يخلق حالة  الأجور الانخفاض في  أنالمنظمة المادية والبشرية، اذا  وإمكانياتالهدر في طاقات  إلى 
ترك المنظمة  إلى تؤدي بهم  أنمن عدم الشعور بالعدالة وتسود بين الموظفين روح التذمر ويمكن 
  )3102 ,diabO(.
 التعويضات  أنواع
 وكما يلي: أساسييننوعيين  إلى ) المكافأة( التعويضات )6002( gnortsmrAقسم لقد 
المالية: تتكون المكافآت المالية من الأجر القائم على الوظيفة والمتعلق بقيمة  المكافأة .1
 أيضا الوظيفة، والأجر القائم على الشخص كمكافآت تعترف بمساهمة الفرد، كما تشمل 
 المزايا والمعاشات التقاعدية. 
فاوتة، من المكافآت غير المالية: تركز المكافآت غير المالية على احتياجات الموظفين المت .2
حيث الاعتراف بالإنجاز من خلال تصميم الوظائف الملائمة لهم، والنمو الشخصي وذلك 
الموظفين المجال لتطوير مهاراتهم، والقبول بظروف العمل وذلك بتوفير بيئة عمل  بإعطاء
 ذات جودة عالية تحقق لهم المواءمة بين العمل والحياة الخاصة. 
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 التعويضات  أهداف
تحقيق  إلى في المنظمة يهدف  المكافأةنظام  أن إلى  )6002( gnortsmrAأشار لقد 
بناء على القيمة التي يضيفونها للمنظمة وذلك من خلال  الأفراد: مكافأة أهمها الأهدافمجموعة من 
الذي تجاوز التوقعات؛ دعم تحقيق أهداف المنظمة من خلال ضمان الحصول على  بأدائهمالاعتراف 
 الأداء الموهوبين الذين تحتاجهم؛ تعزيز الأداء العالي من خلال نظام مكافآت يدعم هذا  الأفراد
افة المنظمة من خلال ربط المكافآت بالسلوك الذي يتماشى مع قيمها ويشجعه، ودعم وتطوير ثق
 الأساسية .
 )noitcafsitaS boJ(الرضا الوظيفي : سابع ا 
وتحقيق  إنجازالحيوية والفعالة التي تساهم في  الأساسيةيعد العنصر البشري من الموارد 
التمييز والبقاء ضمن بيئتها التي تمتاز بالتغير السريع،  إلى المنظمة. فالمنظمة التي تهدف  أهداف
بالعنصر البشري لديها، ويتحقق ذلك من خلال تحقيق الرضا الوظيفي  أكبرالاهتمام بشكل  إلىبحاجة 
وان حاجاتهم  بانه يتم التعامل معهم بالعدل والمساواة، لكافة العاملين فيها، وذلك بطريقة تشعرهم
ورغابتهم مشبعة بشكل عال. ولذلك فقد حظي الرضا الوظيفي بالاهتمام الكبير من قبل علماء 
غموضا، كونه يشكل حالة انفعالية تتعلق بالموظف  الإدارةالمواضيع في علم أهم  السلوك، واعتبر من
ا الموضوع، حيث يصعب معرفتها وفهمها، وهذا شجع العديد من الدراسات والبحوث حول تناول هذ
، تغيبهم، دوران العمل)، في أدائهمنجدهم تارة يعتبرونه متغيرا مستقلا يؤثر في سلوك الموظفين (
، والمنح، والأجوربمجموعة من العوامل كالرواتب  يتأثريعتبرونه متغيرا تابعا  أخرى حين تارة 
 بممارسات  يتأثر متغيرا تابعا  ...الخ. وعليه فقد تم في هذه الدراسة اعتبار الرضا الوظيفي المكافأة
الموارد البشرية (تخطيط القوى العاملة، الاختيار والتعيين، التدريب والتطوير، التعويضات إدارة 
). وبناء على ذلك سيتم تناول هذا المتغير من خلال التعرف على مفهوم الرضا الوظيفي، الأداءوتقييم 
 05
 
 
الفوائد المترتبة على دراسته  إلى  بالإضافةي تناولته ، العوامل التي تؤثر فيه والنظريات التأهميته
 في المنظمة. 
 مفهوم الرضا الوظيفي 
على الرغم من استخدام هذا المفهوم في البحث العلمي، وكذلك في الحياة اليومية وعلى مستوى 
حتى الآن أي اتفاق عام حول مفهوم متفق عليه لمعنى الرضا  انه لا يوجد ألا المنظمات كافة، 
التي  والأبحاثاختلاف وتعدد الاهتمامات العلمية والدراسات  إلىوظيفي، والسبب في ذلك يعود ال
- 491: 4002خر (سلطان، آلنسب لشخص قد يكون عدم رضا لشخص تناولته بالدراسة، فالرضا با
 ). 591
فقد ورد في لسان العرب لابن منظور بان الرضا لغة: هو ضد السخط، وارتضاه يعني راه 
 أن الرضا اصطلاحا فهو  أما). 2102لا ورضي عنه، احبه واقبل عليه (بلخيري وعشيط، له اه
). 691: 4002من تلك التي لا يحبها (سلطان،  أكثرالفرد يحب عدة مظاهر أو جوانب من عمله 
بعض  أهملويلاحظ هنا بان هذا التعريف قد ربط بين الرضا والعمل الذي يقوم به الموظف، ولكنه 
 العوامل الشخصية للرضا وعناصره. 
لذلك فقد تعددت التعريفات التي تناولت مفهوم الرضا الوظيفي من قبل العديد من المؤلفين 
شيوعا حول مفهوم الرضا الوظيفي وكما  لأكثرابعض التعريفات  إلى والباحثين، ولكن يمكن التطرق 
الرضا الوظيفي بأنه أي مزيج من الظروف النفسية والفسيولوجية والبيئية هوبوك يلي: فقد عر  ف 
، ووفقًا لهذا )5391 ,kcoppoH( التي تجعل الشخص يقول بصدق إنني راٍض عن وظيفتي 
عديد من العوامل الخارجية، إلا أنه التعريف، على الرغم من أن الرضا الوظيفي يخضع لتأثير ال
يبقى شيئًا ما داخلي له علاقة بالطريقة التي يشعر بها الموظف، حيث يمثل الرضا الوظيفي مجموعة 
من العوامل التي تسبب الشعور بالرضا. ومن التعريفات التي ركزت على دور الموظف في مكان 
تجاه  الأفراده توجهات عاطفية من جانب عرف الرضا الوظيفي بان إذ، فرومليه إ أشارالعمل ما 
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الرضا عن العمل هو الدرجة التي يتم بها  أنالعمل التي يشغلونها حاليا. كما يرى البعض  أدوار
، كالأجر  الأمورمن خلال مجموعة من  الإشباع حاجات الفرد بسبب العمل، حيث يتحقق هذا  إشباع 
: 1002(عبد الباقي،  الآخريناف من قبل ، الاعترالإشرافطبيعة العمل، ظروف العمل، طبيعة 
مصطلح الرضا عن الوظيفة يقصد به اتجاه الفرد نحو عمله، فمن يرضى  أن). وهناك من يرى 012
تجاهات يحمل نحوه ا فإنهنحوه، بينما من لا يرضى عن عمله  إيجابيةيحمل اتجاهات  فإنهعن عمله 
 إلى الرضا عن الوظيفة يقسم  أن إلى ) 122: 2002ويشير (فرج،  ).112: 2002سلبية (ماهر، 
 ):8002نوعين هما (حويحي، 
 أم راضي الرضا العام عن العمل: وهو يمثل اتجاه عام للفرد نحو عمله ككل، بمعنى انه  .1
التي لا يرضى  أو، ودون تحديد الجوانب التي يرضى عنها الإطلاقهكذا على  راضي غير 
 عنها. 
وهو يوضح رضا الفرد عن جميع جوانب عمله ولكن كل على حدا، مثل  الرضا النوعي: .2
، فرص الترقي، ظروف العمل، الإشراف، نمط والأجورسياسة المنظمة، الرواتب 
 العلاقات مع الزملاء...الخ
الباحثة توجز  أن ألا اذا على الرغم من تعدد التعريفات التي تناولت مفهوم الرضا الوظيفي 
لحاجات الموظف المادية  الإشباع هذه التعريفات بالتعريف التالي: يعبر الرضا الوظيفي عن مستوى 
راضيا نحو عمله والمنظمة التي يعمل بها، وهذا  إيجابياوالمعنوية، بحيث يحمل الموظف شعورا 
ظروف العمل المادية، يتحقق من خلال عوامل تتعلق ببيئة العمل، ك  أنيمكن  الإشباع المستوى من 
من جانب، وعوامل تتعلق بالوظيفة  والأجور، درجة الاستقرار، المركز الاجتماعي، الإشرافطبيعة 
 خر. آوالاعتبار والمسؤولية من جانب  بالإنجازالتي يشغلها الموظف كالشعور 
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 الرضا الوظيفي  أهمية 
 الأفرادلقد حظي موضوع الرضا الوظيفي باهتمام عدد كبير من علماء النفس لان غالبية 
البحث عن تحقيق الرضا  إلى  الأفرادهذا يدفع فإن  من حياتهم في العمل، ولذلك الأكبريقضون الجزء 
 ن أبالغة في حياتهم المهنية والشخصية، سيما وان هناك وجهة نظر مفادها  أهميةالوظيفي لما له 
المنظمة، وهذا سيرتب فائدة عالية بالنسبة للمنظمة والعاملين فيها،  إنتاجيةالرضا الوظيفي يزيد من 
الرضا الوظيفي. وانطلاقا من ذلك، فقد تناولت العديد من الدراسات والبحوث  أهميةوهذا زاد من 
ظيفي يعيشون الذين يتمتعون برضا و  الأفراد أن إلى بعض نتائجها  أشارتالرضا الوظيفي، حيث 
 وأكثر عرضة للقلق النفسي أقل  انهم إلى النتائج  أشارتغير الراضين، كما  أولئكمن  أطولحياة 
عدم الرضا سوف يعمل على زيادة  أنكما  الاجتماعي. التأقلمقدرة على  أكبرم وأنهتقديرا للذات، 
، وهذا سيعمل أخرىمنظمة  إلى عنه، ومن ثم مغادرة المنظمة  والتأخرمعدلات التغيب عن العمل 
السائدة، مما يخلق بيئة تنظيمية غير صحية  الأوضاع على زيادة مشكلات العاملين وشكواهم من 
ا الوظيفي لكل من الموظف، الرض أهميةيمكن توضيح  فإنهوعليه  ). 7102، كرالفة و(بوقرة 
 ): 5102المنظمة والمجتمع كما يلي (بشير، 
مع بيئة  والتأقلمشعور الموظف بالرضا الوظيفي سيزيد من قدرته على التكيف  أنالموظف:  .1
شعر بان جميع  إذاوالابتكار، وخاصة  الإبداع العمل التي يعمل بها، وسيزيد من رغبته في 
عمله  أداءهذا يزيد لديه الرغبة في فإن  بشكل كافي  أشبعتد حاجاته المادية وغير المادية ق
 بطريقة احترافية ومتميزة. 
لرضا الموظفين عن المنظمة سيعمل على رفع الفاعلية وارتفاع  الإيجابي الشعور  أنالمنظمة:  .2
 أدائهم وتحسين  أعمالهم إنجازارتفاع الرضا لدى العاملين يزيد من رغبتهم في  أن إذ، الإنتاجية
 وهذا ينعكس على تخفيض التكاليف وارتفاع مستوى ولائهم للمنظمة.
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على المجتمع، وذلك  إيجابي سينعكس بشكل  الأفرادارتفاع الرضا الوظيفي لدى  أنالمجتمع:  .3
ارتفاع معدلات النمو والتطور في  ل على ، والتي ستعمالإنتاجمن خلال ارتفاع معدلات 
 المجتمع. 
 العوامل المؤثرة في الرضا الوظيفي 
هذه العوامل  إيجازهناك العديد من العوامل التي تؤثر في رضا العاملين عن وظائفهم، ويمكن 
 بما يلي:
 إشباع تمكن العاملين من  إذاقتصادية بالغة  أهمية والأجورت: تحتل الرواتب آ والمكاف الأجور .1
حاجاتهم ورغباتهم المختلفة بالمنظمة، ولذلك فهي تمارس دورا مهما في شعور الموظف 
: 3002والرواتب عادلة ومناسبة (عباس،  الأجور كانت هذه  إذابالرضا عن عمله، وخاصة 
 إلى تعتبر من العوامل المهمة التي تؤدي  الأجور أن) 622: 3002( رى عباسي). و622
مستوى الرضا الوظيفي يتوقف  أنالمنظمة، حيث  وإدارةعلاقة جيدة وحسنة بين العاملين  يجادإ
نقدية وعينية، ومن هذا المنطلق يتوجب على  أجورحد كبير على ما يحصل عليه الفرد من  إلى 
العاملين إدارة  عادلة ورشيدة لمساعدتها على نجاح برامج أجوريكون لديها سياسة  أنالمنظمة 
 ا. فيه
 الأدوات )، فهي تعد من 162: 1002ت في المنظمة (حسن، آ المكاف بأنظمةفيما يتعلق  أما
الموارد البشرية، حيث إدارة  حدى المهام التي تقع على عاتقإتحفيزية الهامة في المنظمة، وهي ال
إدارة فإن  ، وفي هذا السياقأدائهميعتبرها العاملين انعكاس لاتجاهات ومناخ المنظمة الكلي في تقدير 
 فالأفرادالتي لها قيمة ومعنى بالنسبة له،  للمكافآتالفرد  إدراكالموارد البشرية مطالبة بالتعرف على 
في  المكافآتنظام  أنصغار السن.  الأفرادمن  أكثر توالتأميناكبار السن قد يهتمون بنظام التقاعد 
 المكافأة مباشر على مستوى الرضا لدى الموظفين، لكن الطريقة التي يتم بها منح  تأثيرالمنظمة له 
حققوا  بأنهمعلى الرضا، فالزيادة الموحدة لجميع الموظفين لن يشعر من خلالها الموظفين  أيضاتوثر 
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سيعمل على زيادة الشعور  الأداءوربطها بمستوى  المكافأةبينما منح  ،أعمالهممهمة في  إنجازات
  بالرضا لدى الموظفين.
 إلى شعور المدير المباشر لحاجات ومشاعر العاملين تحت امرته، سيؤدي  أن: الإشرافنمط  .2
كسب ولائهم له وتحقيق رضاهم عن عملهم، فالدرجة التي يسيطر بها المدير على الحوافز 
المدير الذي  أنالمختلفة التي يحتاجها العاملين يؤثر بها على رضاهم، كما  الإشباع ووسائل 
يفوض صلاحيات واسعة للعاملين الذين يفضلون الاستقلالية في العمل ولديهم قدرات وكفاءات 
حاجاتهم وزيادة رضاهم عن العمل، بينما تفويض هذه  إشباع ذلك يعمل على  إنف عالية،
لدى الموظفين  إرباكاذلك سيخلق فإن  موظفين لا يفضلون تحمل المسؤولية، إلى الصلاحيات 
 ).362: 5002(فليه،  أعمالهمويزيد من استيائهم تجاه 
ن واحد وبوقت واحد ويمارسون الذين يعملون في مكا الأفرادجماعة العمل: يقصد بها مجموعة  .3
تعتبر مكملة لبعضها البعض ويعملون وجها  أعمالهم أن، حيث الأداءالمتماثلة من حيث  الأعمال
لوجه، وهذه الجماعة تنشأ بشكل رسمي داخل المنظمة، تتكون من الرئيس المباشر 
في من خلال والمرؤوسين، وتحدد علاقاتهم بناء على الهيكل التنظيمي، ويتحقق الرضا الوظي
ذلك فإن  ساد بينهم عدم التعاون والتفاهم إذا أماهذه الجماعة عندما يسود التعاون والتفاهم بينم، 
بجماعة  تأثرهرضا الفرد فإن  سيعمل على زيادة الاستياء وانخفاض الرضا الوظيفي. وعادة
دما لا تسمح في المنظمة، فعن الآخرين الأفرادالعمل يكون حسب الفرص المتاحة لتفاعله مع 
الرضا فإن  له، إشباع يعتبروا مصدر  آخرين أفرادتفاعل الموظف مع  بإمكانيةطبيعة العمل 
عدم سماح ظروف العمل وطبيعته  أنعن العمل لدى الفرد سوف ينخفض والعكس صحيح. كما 
 ، للآخرينوتوتر  إحباطالذين يشكلون مصدر  الآخرين الأفرادالتفاعل والاتصال مع  لإمكانية
التفاعل والاتصال  إلى الذي قد يصيبه فيما لو اضطر  والإحباطذلك يجنب الفرد من الاستياء فإن 
 ). 501-401: 2002(حمود،  الأفرادمع هؤلاء 
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تؤثر  أنلعمله، ويمكن  تأديته أثناءوهي تمثل العوامل المحيطة في الموظف : ظروف العمل .4
، كالإسكان  تقدمها المنظمة أنجتماعية التي يمكن الا  ؛ الخدمات في نفسية ورضا الموظف، منها
المواصلات التغذية، الرعاية الصحية له ولعائلته...الخ والتي تساعد على رفع الروح المعنوية 
، الظروف المادية )4102 ,ihgaY & ihgaY( رضاه عن عمله لدى الموظف وزيادة
هذه العوامل  أن إذ، والإضاءةوالمتمثلة بالمكان الذي يعمل به الموظف كالحرارة والرطوبة 
الظروف التنظيمية  أنكبير على نفسية الموظف وبالتالي اتجاهاته نحو العمل، كما أثر  تترك
رضاه  نلدى الموظف مما يخفض م الإجهادزيادة  إلى المتعلقة بطول ساعات العمل، تؤدي 
تساعد الموظف  أنالعمل وتنظيمه من شانه  إجراءاتوضوح  أن إلى  بالإضافةنحوه عمله، 
  ).302-202: 4002عمله بيسر مما يزيد من رضاه (سلطان،  أداءعلى 
مجموعة من العوامل الديموغرافية المرتبطة بالموظف والتي لها  إلى  الإشارةهذا ويمكن 
 ): 7102في رضاه ومنها (بوقره وكرالفة،  وتأثيرعلاقة 
العمر: يعتبر عمر الموظف من العوامل التي تؤثر على مستوى رضا الموظف عن عمله،  .1
في  ، لان طموحاتهمأعمالهملديهم مستوى منخفض من الرضا عن  فالموظفين صغار السن
بداية مسيرتهم الوظيفية عادة تكون مرتفعة، وهذه الطموحات لا يشبعها واقع العمل، بينما 
من هم في تقدم فيه فهم بعكس الموظفين صغار السن، حيث الموظف  أوالموظفين كبار السن 
واقعية بحيث تصبح طموحاته منخفضة، وبالتالي يصبح هناك توافق بشكل كبير ما  أكثريكون 
جات التي يشبعها العمل وطموحات الموظف، وهذا يعمل على زيادة رضاه (السقا، بين الحا
 ). 9002
 تعد علاقة ليست ثابتة أنثى  أمكان ذكرا  أنالجنس: الرضا عن العمل وعلاقته بجنس الموظف  .2
، وان مستوى هذا الرضا يعتمد بشكل كبير على الدرجة التي تنتهجها )7102 ,ihgaY(
الرجل وخبراته  أداءيتم مقارنة  الأحيانفي التمييز بينهما في مجال العمل، وفي كثير من  الإدارة
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 أداءه الرجل  أنالقيم الاجتماعية والتصورات السائدة من  أساسوخبراتها، على  المرأة بأداء
على ظواهر  وإنماالفعلي والخبرة،  الأداء، وهذه المقارنة غير مبنية على ةالمرأ أداءافضل من 
 ). 8002سنينه،  أبوعن عملها ( المرأة سلبية تجاه عمل المرأة، مما يعمل على خفض رضا 
 أظهرت المؤهل العلمي: لقد تباينت العلاقة بين المؤهل العلمي للموظف ورضاه عن عمله، حيث  .3
العلمي المرتفع عادة يقارن نفسه بالموظفين في  التأهيلذو  الموظف أنمعظم الدراسات 
العليا، حيث تنخفض درجة رضاه الوظيفي مقارنة بالموظفين ذوي المؤهلات  الإداريةالمناصب 
 الطموحات المرتفعة للمؤهلين علميا.  إلى ، وان سبب ذلك يعزى الأقلالعلمية 
سنوات الخبرة: العلاقة بين الرضا الوظيفي وسنوات خبرة الموظف في المنظمة ما زالت مجال  .4
عدم اتفاق بين الباحثين والدارسين في الدراسات التي تناولت هذا الموضوع، فمنها ما يؤكد 
 فقد سببت هذه  الأولى  أماتنفي هذه العلاقة.  الأخرىبينهما، بينما  الإيجابيةعلى وجود العلاقة 
 أرجعت للعمل وتزيد من رضاه عنه، بينما  إتقانهالعلاقة بان زيادة خبرة الموظف تحسن من 
زيادة العائد المالي مع زيادة سنوات الخبرة (السقا،  إلى الإيجابيةالعلاقة  أخرىدراسات 
 ). 9002
على مستوى الرضا الوظيفي في  تأثيرالمنصب الذي يشغله الموظف له  أنالمنصب الوظيفي:  .5
من الموظفين في  أكبرمنظمة، فالموظفون في المناصب العليا لديهم رضا عن وظائفهم ال
الموظفين في المناصب العليا حاجاتهم المختلفة  أن إلى المستويات الدنيا، ويعود سبب ذلك 
 ماديا ومعنويا نتيجة لخبراتهم ومؤهلاتهم.  مشبعة
 النظريات المفسرة للرضا الوظيفي 
 إلىهناك العديد من النظريات التي عملت على تفسير مفهوم الرضا الوظيفي وكيفية الوصول 
 هذه النظريات ما يلي:  أشهرتحقيقه، ومن 
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حيث  )rolyaT cirederF(نظرية الحركة والوقت: تعود هذه النظرية لفريدريك تايلور 
الحوافز المادية في تحفيز العاملين وزيادة رضاهم،  أهمية، وركز فيها على 1191وضعها عام 
من خلال الحوافز المالية فقط،  إلا لا يمكن تحفيزهم  وأنهالعاملين يمتازوا بالكسل،  أن أشارحيث 
صغيرة،  أجزاء إلى يتم تجزئة العمل  فإنهوقد اقترح تايلور انه لتحقيق نظام رواتب وحوافز عادل، 
وتنفيذها، وبعد ذلك  لأدائهاالطريقة المثلى  إلى للوصول  الأجزاءهذه  ومن ثم يتم العمل على دراسة
بشكل فعال، وقد اطلق على هذه العملية دراسة الحركة والوقت (بشير،  الأجزاءيتم دمج هذه 
 ). 5102
من القرن الماضي من خلال  تالعشرينا : ظهرت هذه النظرية خلال الإنسانيةنظرية العلاقات 
، حيث ركزت هذه النظرية على )oyaM notlE(بقيادة التون مايو  نسانيةالإ مدرسة العلاقات 
 وإعطاء وجوب تحسين العلاقات في بيئة العمل، كتحسين الاتصالات بين العاملين والمشرفين عليهم، 
 إنتاجية أن نتائجها  اثبتوقد بنيت هذه النظرية على دراسة  ،الآراء وإبداءمزيدا من المجال للحوار 
تم تطبيق العناصر السابقة، لكن هذه النظرية تم انتقادها أن % بعد 03د ازدادت بمقدار العاملين ق
 ). 0102ركزت فقط على طريقة واحدة لتحفيز العاملين (حجازين،  أنهامن حيث 
، الإنسانية نظرية ماسلو للحاجات: وهي تعد من اشهر النظريات التي تناولت مفهوم الحاجات 
 maharbAابراهام ماسلو (على يد  الإنسانية وقد ظهرت هذه النظرية بعد حركة العلاقات 
 خمسة مستويات وهي؛ الحاجات إلى  الإنسانيةمن خلالها الحاجات  )، حيث قسمwolsaM
، الأخطاروالحماية من  الأمنالمهمة للبقاء، يليها حاجة  الأساسيةمثل الحاجات الفسيولوجية والتي ت
الحاجات الاجتماعية كالانتماء لجماعة والصداقة والقبول والحب، وحاجة التقدير كالحاجة لاحترام 
. الإنجازتحقيق إلى  تحقيق الذات وهي الحاجة وأخيرا، الثقة والسلطة، الآخرينالذات، الاحترام من 
 للفرد، وبالتالي  محفزامستوى من الحاجات يصبح بعد ذلك غير  أي إشباع إلى أن  مازلو أشاروقد 
محفزين بشكل  الأفرادمنه، وبهذه الطريقة يبقى  الأعلى الحاجات في المستوى  إشباع ذلك يتطلب فإن 
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الذات، وهو تحقيق  الأخيرحتى يصلوا المستوى  الآخرحاجاتهم في المستوى تلو  أشبعت إذادائم 
، وبعد أولا يقوم المدراء بتحديد المستوى الذي يحتاجه الفرد أن لتحفيز الموظفين فلا بد  فإنهوعليه 
 ). 2102(العريمي،  الأخيرالمستوى إلى  المستوى الذي يليه وصولا إلى  يتم الانتقال إشباعه
، حيث )3691-5691(خلال الفترة  )madA(نظرية العدالة: وضع هذه النظرية أدم 
الفرد لدرجة  دراكإوالرضا عنه هو  وأدائهالمحدد الرئيس لجهد العامل أن تتمحور فكرتها على 
النسبة ما بين مستوى الجهد المبذول  أنهاالعدالة والمساواة في وظيفته، فدرجة العدالة تعرف على 
ا الوظيفي يتحقق الرضأن هذه النظرية تفترض فإن  الرواتب المقابل لذلك، ولذلك أوومستوى الدخل 
هذا التوازن فإن  اذا كان هناك توازن بين الجهد المبذول والعوائد التي يحصل عليها العامل، وبالتالي 
الشعور بعدم الرضا يصبح السائد فإن  عدم تحقق هذا التوازنأما تحقيق الرضا الوظيفي، إلى  يؤدي
 ). 7102(أمال، 
 )ekcoL & mahtaL(كل من ليثام ولوك : اقترحت هذه النظرية من قبل الأهدافنظرية 
للعمل  الأفرادتحفيز أن "، وتتمحور هذه النظرية حول الأهدافتحت مسمى "نظرية  9791عام 
فإن  محددة لهم، أهداف، فاذا شارك الموظفين بوضع الأهدافيكون من خلال مشاركتهم في وضع 
 ). 5102ذلك سيعمل على تحفيزهم للعمل (بشير، 
 الفوائد المترتبة على دراسة الرضا الوظيفي 
هناك مجموعة من الفوائد التي تترتب على دراسة الرضا الوظيفي في المنظمة يمكن تلخيصها 
 ): 54: 6002كما يلي (دويدار، 
استه هي بمثابة رسالة في المحافظة على العاملين، ودر إيجابي أثر  دراسة الرضا الوظيفي له .1
 ذو قيمة لها.  بأنهممن المنظمة لموظفيها 
المتوقعة وقبل  أومبكر للكشف عن المشاكل الموجودة  إنذاردراسة الرضا يعد بمثابة نظام  .2
 خروجها عن السيطرة. 
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 في المنظمة. الأداءانخفاض  أسبابتساعد على التعرف على  .3
 المستقبلية. موآمالهتساعد في التعرف على تطلعات الموظفين  .4
 تساعد المنظمة على اتخاذ القرارات المتعلقة بالموظفين من حيث التحفيز.  .5
 : الدراسات السابقة أولا
الدراسات العربية والأجنبية التي تناولت أهم  النظري تم استعراض الإطارفي هذا الجزء من 
العاملين في القطاعين العام والخاص الموارد البشرية ورضا إدارة  العلاقة بين كل من ممارسات
 على الجامعات الحكومية والخاصة وكما يلي: أجريتمن دراسات  وما يتضمن ذلك
 . الدراسات العربية 1
الموارد البشرية في بناء المزايا التنافسية إدارة  ممارساتأثر  :)7102( بوزريندراسة  •
 لمؤسسات بولاية سطيف. للمؤسسات المتوسطة الجزائرية: دراسة ميدانية في بعض ا
الموارد البشرية (الاستقطاب والتعيين، إدارة  تناولت الدراسة تحليل لأثر استراتيجيات
والصحة المهنية) على بناء المزايا التنافسية  الأجورالتدريب والتطوير، تقييم الأداء، نظام الحوافز، 
 أعدت  استبانة(الجودة، الإبداع، الكفاءة والاستجابة لحاجات العملاء). تم جمع البيانات من خلال 
الدراسة:  إليهاالنتائج التي توصلت أهم  مؤسسة متوسطة الحجم. ومن 05لهذا الغرض، حيث شملت 
ا التنافسية لهذه الموارد البشرية في تحقيق المزايإدارة  لممارسات إيجابي معنوي أثر  وجود
في بناء  إيجابي أثر  ن كل من التدريب والتطوير والأجور والصحة المهنية لهاإالمؤسسات، حيث 
التوصيات التي قدمتها الدراسة ضرورة استحداث وحدة بالمؤسسة تشرف أهم  الميزة التنافسية. ومن
تقييم عادلة  أنظمة البشرية، رفع الروح المعنوية للعاملين من خلال تبني على تدريب الموارد 
لتتناسب مع تكاليف المعيشة. وقد تم الاستفادة من هذه الدراسة في بناء  الأجوررفع إلى  بالإضافة
 الموارد البشرية.إدارة  النظري وخاصة بناء المتغير المستقل ممارسات الإطار
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في جامعة  الإدارياتان: مستوى الرضا الوظيفي لدى الموظفات ) بعنو4102دراسة البليهد ( •
 نورة بنت عبد الرحمن وعلاقته ببعض المتغيرات الديموغرافية. الأميرة
نورة  الأميرةفي جامعة  الإدارياتاختبرت الدراسة مستوى الرضا الوظيفي لدى الموظفات 
المتغيرات الديموغرافية، وقد  بنت عبد الرحمن في المملكة العربية السعودية وعلاقته ببعض
أن : أهمهامجموعة من النتائج إلى  استخدمت الدراسة الاستبانة لجمع البيانات. وقد توصلت الدراسة
لا توجد فروق معنوية  وأنهقد جاء بدرجة متوسطة،  الإدارياتمستوى الرضا العام لدى الموظفات 
ة (العمر، المنصب الوظيفي، المؤهل في مستوى الرضا الوظيفي تعزى للمتغيرات الديموغرافي
من هذه الدراسة في مقارنة نتائجها مع نتائج الدراسة  الاستفادةالعلمي، سنوات الخبرة). وقد تم 
 الحالية.
) بعنوان: درجة الرضا الوظيفي لأعضاء الهيئة التدريسية 4102دراسة الشرمان وجعافرة ( •
 الوظيفي. أدائهمفي جامعة مؤتة وعلاقته بمستوى 
تناولت هذه الدراسة قياس الرضا الوظيفي لأعضاء هيئة التدريس في جامعة مؤتة (حكومية) 
وعلاقته بأدائهم، حيث تم قياس الرضا الوظيفي من خلال ظروف العمل وطبيعته، الرواتب والحوافز 
من خلال المهام والعلاقة مع الزملاء. تم جمع البيانات  وإنجازالوظيفي بالانضباط  الأداءبينما قيس 
درجة الرضا الوظيفي أن نتائج الدراسة: أهم  عضو هيئة تدريسية، ومن 252والتي شملت  الاستبانة
في مستوى الرضا  إحصائيةهيئة التدريس متوسطة، وجود فروق ذات  أعضاءوالأداء الوظيفي لدى 
بين الرضا الوظيفي والأداء  إيجابيةالوظيفي تعزى للجنس ولصالح الذكور، وجود علاقة ارتباط 
النظري لقياس الرضا الوظيفي ومقارنة  الإطارالوظيفي. وقد تم الاستفادة من هذه الدراسة في بناء 
 نتائجها مع نتائج الدراسة الحالية.
البشري في تحقيق الرضا  الأداءإدارة  عنوان: دور) ب 4102صابرين ( و دراسة مباركي  •
 الوظيفي في المنظمة، دراسة حالة: المجلس الشعبي البلدي لبلدية بسكرة.
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البشري بأبعاده (التخطيط، التوجيه، التقييم، التطوير  الأداءإدارة  تناولت هذه الدراسة دور
الشعبي البلدي لبلدية بسكرة خلال والتحسين) في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين في المجلس 
، والذي تم قياسه من خلال (الرضا عن المنصب، الرضا عن النمط الإشرافي، الرضا 4102عام 
 أسلوب والمكافآت). وقد اتبعت الدراسة  الأجورعن الاتصال والعلاقات مع الزملاء، الرضا عن 
لهذه الغاية. وقد  أعدت استبانة 79 دراسة الحالة، وتم جمع البيانات عن متغيرات الدراسة من خلال
البشري  الأداءإدارة  بين إحصائيامجموعة من النتائج أهمها: وجود علاقة دالة إلى  توصلت الدراسة
والرضا الوظيفي، وان التخطيط والتوجيه والتقييم لها دور في رفع مستوى الرضا الوظيفي، بينما 
مستوى الرضا لدى أن النتائج  أظهرتضا. كما بعد التطوير والتحسين ليس له دور واضح في الر
في الرضا الوظيفي تعزى لمتغيرات  إحصائيةتوجد فروق  وأنهالعاملين في بلدية بسكرة ضعيف 
. وقد تم الاستفادة من هذه الدراسة في بناء الأجرالعمر، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة ومتوسط 
 وقياس المتغير التابع (الرضا الوظيفي). 
) بعنوان: الرضا الوظيفي لدى العاملين في مكتبات جامعة قالمة 3102عمر (وشابونيه  دراسة •
 بالجزائر. 
التعرف على مستوى الرضا لدى العاملين في مكتبات جامعة قالمه إلى  هدفت هذه الدراسة
ال من خلال المتغيرات الوظيفية (الأجر، الترقية، الحوافز)، المتغيرات التنظيمية (القيادة، الاتص 
الكشف عن وجود فروق في مستوى الرضا تعزى للمتغيرات إلى  وزملاء العمل)، بالإضافة
تم  الاستبانةموظفا في مكتبات جامعة قالة، ومن خلال  06الشخصية. تكونت عينة الدراسة من 
نتائج الدراسة: احتلت الحوافز أهم  تم قياس الرضا. ومن SSJجمع البيانات وباستخدام مقياس 
التي يحصلون  الأجورفي عدم رضا العاملين في هذه المكتبات، وان  الأولى والمعنوية المرتبة  المادية
الاتصال في  أنماطالتي يقومون بها، كما تبين بأنهم غير راضون عن  الأعمالعليها لا تتناسب مع 
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وإجراءات العمل في هذه المكتبات،  الإشرافالنتائج وجود رضا عن نمط  أظهرتبيئة العمل، بينما 
 لا يوجد فروق في مستويات الرضا لدى العاملين تعزى للمتغيرات الشخصية.  وأنه
الجامعات إدارة  الدراسة بمجموعة من التوصيات أهمها: ضرورة اهتمام أوصتوقد 
افز المادية النظر بأنظمة الحو إعادةالجزائرية بالمشكلات التي تواجه العاملين فيها، مع ضرورة 
والمعنوية، لكي تتلاءم مع خصوصية المهنة واحتياجات العاملين، وإعطاء مزيد من الاهتمام 
في رفع الروح المعنوية للعاملين، وزيادة مستوى الرضا لديهم.  أهميةبالبرامج التدريبية، لما لها من 
ي ومقارنتها مع نتائج وقد تم الاستفادة من هذه الدراسة في التعرف على مستويات الرضا الوظيف
 الدراسة الحالية. 
الموظفين في  أداءالرضا الوظيفي على أثر  ) بعنوان:2102دراسة بلخيري وعشيط (  •
 المؤسسات الجامعية، دراسة حالة جامعة البويرة. 
الموظفين العاملين في جامعة البويرة،  أداءالرضا الوظيفي على أثر  اختبرت هذه الدراسة
. وقد وأكاديميا إدارياموظفا  061لجمع البيانات والتي شملت  الاستبانةدمت الجزائر، حيث استخ 
نتائج الدراسة بان هناك مستوى متوسط من الرضا عن كل من المنصب الوظيفي، نمط  أظهرت
توصيات الدراسة ضرورة أهم  والحوافز. ومن الأجور، الاتصال والعلاقات مع الزملاء، الإشراف
على  الإشراف أساليبتب الموظفين لتتناسب مع متطلبات المعيشة، تحسين قيام الجامعة برفع روا
داخل الجامعة وخاصة بين الرئيس والمرؤوسين. وقد تم  الإنسانيةالموظفين، والاهتمام بالعلاقات 
 النظري ومقارنة نتائجها مع نتائج الدراسة الحالية. الإطارالاستفادة من هذه الدراسة في 
) بعنوان: علاقة الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية وأداء 2102( دراسة القاضي  •
 ).الأردنالمنظمات (دراسة تطبيقية على الجامعات الخاصة في  أداءالعاملين وأثرهما على 
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الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية أثر  التعرف علىإلى  هدفت هذه الدراسة
 أداءعيين، نظم التعويضات، التدريب والتطوير، مشاركة العاملين) على بأبعادها (الاستقطاب والت
 أثرهما إلى  جامعة، بالإضافة  41وعددها  الأردنيةالعاملين كمتغير وسيط في الجامعات الخاصة 
الجامعات غير المالي. استخدم الباحث الاستبانة لجمع البيانات عن متغيرات الدراسة،  أداءعلى 
ممن هم في موقع نائب الرئيس  الإداريين) موظفا وموظفة، شملت العاملين 88ووزعت على (
للشؤون الإدارية، مدراء الموارد البشرية وضمان الجودة والقبول والتسجيل واللوازم والخدمات 
الموارد إدارة  ممارساتأن مجموعة من النتائج أهمها: إلى  العامة. وقد توصلت الدراسة والعلاقات
 أداء معنوي في أثر  البشرية (الاستقطاب والتعيين، التدريب والتطوير ومشاركة العاملين) لها
 أداء معنوي في أثر  العاملين، بينما الاستقطاب والتعيين ونظم التعويضات والتدريب والتطوير لها
الجامعات بوجود  أداءمعنوي غير مباشر لممارسات الموارد البشرية على أثر  الجامعات، وان هناك
 الإداريينالعاملين. وأوصت الدراسة بضرورة قيام الجامعات الخاصة بإشراك  أداءالمتغير الوسيط 
فرص ضرورة توفير إلى  في ممارسة الاستقطاب والتعيين مع مدير الموارد البشرية بالإضافة
العاملين في اتخاذ القرارات في هذه الجامعات. وقد تم الاستفادة من هذه الدراسة في بناء  إشراك
 الموارد البشرية.إدارة  النظري والمتغير المستقل ممارسات الإطار
هيئة التدريس في  أعضاءمستوى الرضا الوظيفي لدى  :)1102مصطفى ( ودراسة الجلابنة  •
 بمستوى الروح المعنوية لديهم. جامعة فيلادلفيا وعلاقته 
هيئة التدريس في  أعضاءهذه الدراسة للتعرف على مستوى الرضا الوظيفي لدى  أجريت
هذا الرضا على الروح المعنوية لديهم، حيث استخدمت  وأثرجامعة فيلادلفيا (جامعة خاصة)، 
. وتم 9002/ 8002عضو هيئة تدريسية للعام الجامعي  991لهذه الغاية، والتي شملت  الاستبانة
قياس الرضا الوظيفي من خلال ظروف العمل، الرواتب والحوافز، العلاقة بين العاملين، والإدارة 
مستوى أن النتائج في هذه الدراسة: تبين أهم  ) والنمو المهني والترقيات. ومنالإشرافالمباشرة (
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عنوية لديهم فقد كان مستوى الروح الم أما هيئة التدريس متوسط،  أعضاءالرضا الوظيفي لدى 
بين الرضا والروح المعنوية. واهم ما  إحصائية عدم وجود علاقة إلى  بمستوى عال، بالإضافة
به الدراسة ضرورة زيادة الرواتب لأعضاء الهيئة التدريسية وتقديم الحوافز المادية  أوصت
والمعنوية لأعضاء هيئة التدريس المتميزين. وقد تم الاستفادة من هذه الدراسة في التعرف على 
 معايير قياس مستوى الرضا لأعضاء هيئة التدريس في الجامعات وتوظيفها في الدراسة الحالية.
العاملين  أداء ) بعنوان: مدى فاعلية وعدالة نظام تقييم 0102ماجد ابراهيم (وشاهين  دراسة •
الوظيفي والولاء والثقة التنظيمية (دراسة مقارنة  الأداءفي الجامعات الفلسطينية وأثره على 
 والأزهر).  الإسلاميةبين الجامعة 
العاملين في الجامعات  اءأدتناولت هذه الدراسة العلاقة بين فاعلية وعدالة نظام تقييم 
 الإسلامية الوظيفي والولاء التنظيمي والثقة التنظيمية في كل من الجامعة  الأداءالفلسطينية وأثره على 
). وقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي 0102وجامعة الأزهر، خلال الفترة الزمنية ( 
مفردة.  971لجمع البيانات من  لاستبانةاالدراسة وفرضياتها، حيث استخدمت  أسئلةللإجابة عن 
 الإسلامية مجموعة من النتائج أهمها: وجود رضا لدى العاملين في الجامعة إلى  وقد توصلت الدراسة
في  الإداريةالمناصب  أصحاب الأكاديميين أداءعن نظام تقييم الأداء، عدم وجود نظام لتقييم 
 م الحوافز في الجامعتين.انخفاض الرضا عن نظاإلى  الجامعتين، بالإضافة
ذوي المناصب الإدارية وربط  الأكاديميينالدراسة بضرورة تطبيق نظام لتقييم  أوصتوقد 
 الإطار المتحقق بالمكافآت والحوافز والترقيات. وقد تم الاستفادة من هذه الدراسة في بناء  الإنجاز
 ة.الموارد البشريإدارة  كأحد ممارسات الأداءالنظري بخصوص تقييم 
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 الأجنبيةالدراسات . 2
 بعنوان:  )9102( .la te nahKدراسة 
 RH fo pihsnoitaleR eht no noitcafsitaS boJ fo tceffE gnitaideM ehT" 
 morf ecnedivE laciripmE :ecnamrofreP boJ eeyolpmE dna secitcarP
 ."rotceS noitacudE rehgiH
الوسيط للرضا الوظيفي على العلاقة بين ممارسات الموارد البشرية والأداء الوظيفي للموظف:  الأثر
 .دليل تطبيقي من قطاع التعليم العالي 
الموارد البشرية (الاختيار والتعيين، التدريب إدارة  ممارساتأثر  اختبرت هذه الدراسة
جامعات باكستانية حكومية من خلال  6العاملين في  أداءوالتطوير، تقييم الأداء، والتعويضات) على 
 الاستبانة ولهذه الغاية تم استخدام  عضو هيئة تدريسية. 042الدور الوسيط لرضا العاملين وعددهم 
معنوي لممارسات أثر  مجموعة من النتائج أهمها: وجودإلى  ةلجمع البيانات. وقد توصلت الدراس
الوظيفي لأعضاء الهيئة التدريسية بوجود الدور الوسيط  الأداءالذكر على  الآنفةالموارد البشرية 
الموارد البشرية تؤثر في الرضا الوظيفي بشكل إدارة  ممارساتإلى أن  للرضا الوظيفي، بالإضافة
الهيئة التدريسية في هذه  أعضاء أداءفي تحسين  إيجابي أثر  لوظيفي لهالرضا اأن إيجابي، كما 
 الجامعات. 
واقترحت الدراسة على صانعي القرار في هذه الجامعات الاهتمام بشكل كبير في ممارسات 
. أداءهمالهيئة التدريسية، لان ذلك سيعمل على تحسين  أعضاءالموارد البشرية، والتركيز على رضا 
 والمتغير التابع وفرضيات الدراسة، بالإضافة  دة من هذه الدراسة في بناء المتغير المستقلوتم الاستفا
 الاستفادة من مقارنة نتائجها مع نتائج الدراسة الحالية المتوقعة. إلى 
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 بعنوان: )8102( henwasahK & tanadaMدراسة 
 secitcarP tnemeganaM ecruoseR namuH fo ssenevitceffE fo leveL"
 fo rotceS gniknaB eht ni noitcafsitaS 'seeyolpmE no tcapmI stI dna
 ."nadroJ
الموارد البشرية وتأثيرها على رضا الموظفين في القطاع المصرفي إدارة  "مستوى فاعلية ممارسات
 .في الأردن"
الموارد البشرية (تخطيط القوى إدارة  تحديد مستوى فاعلية ممارساتإلى  هدفت هذه الدراسة
وأثرها  الأردنية) في البنوك الأداءالعاملة، الاختيار والتعيين، التدريب والتطوير، التعويضات، تقييم 
بنك تجاري وإسلامي. تم جمع بيانات الدراسة من خلال الاستبانة، التي  51على رضا العاملين في 
لدراسة: البنوك عينة الدراسة تطبق مستوى عال نتائج اأهم  موظفين من هذه البنوك. 604شملت 
الموارد البشرية باستثناء التعويضات، فقد كان مستواها متوسطا، الرضا لدى إدارة  من ممارسات
الموارد إدارة  قوية وموجبة بين ممارسات إحصائيةالعاملين جاء بمستوى متوسط،، وجود علاقة 
 أنظمة البنوك بتحسين  إداراتبضرورة قيام الدراسة  أوصتالبشرية والرضا الوظيفي. وقد 
التعويضات لزيادة رضا العاملين فيها. وقد تم الاستفادة من هذه الدراسة في بناء المتغير المستقل 
مقارنة نتائجها مع نتائج الدراسة الحالية  إمكانيةإلى  والمتغير التابع وبناء الفرضيات، بالإضافة
 المتوقعة.
 بعنوان: )7102( .la te demhAدراسة 
 yduts esac A :noitcafsitas boj s'eeyolpme no secitcarP R.H fo tcapmI"
 . "natsikaP fo yrtsudni rezilitref morf
"تأثير ممارسات الموارد البشرية على الرضا الوظيفي للموظف: دراسة حالة من صناعة الأسمدة 
 ."باكستانفي 
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البشرية (الاختيار والتعيين، التدريب والتطوير، ممارسات الموارد أثر  اختبرت الدراسة
 الاستبانة في باكستان، وقد استخدمت  الأسمةحدى شركات إلتعويضات) على الرضا الوظيفي في ا
لممارسات الموارد أثر  وجودإلى  موظف. وقد توصلت الدراسة 002لجمع البيانات والتي شملت 
موجب في زيادة الرضا أثر  للعاملين، وان الممارسات الثلاثة لهاالبشرية في تحقيق الرضا الوظيفي 
الاختيار  إجراءاتالدراسة بضرورة الاهتمام بالعنصر البشري من حيث  وأوصتالوظيفي، 
العوامل المؤثرة في الرضا الوظيفي. تم  أحدوالتعويضات كونها  الأداءوالتعيين، فرص تطوير 
  ائجها مع نتائج الدراسة الحالية.الاستفادة من الدراسة في مقارنة نت
 بعنوان: )7102( .la te doomheMدراسة 
 no secitcarP tnemeganaM ecruoseR namuH fo tcapmI ehT"
 . "ecnamrofrep lanoitazinagrO
 .التنظيمي" الأداءالموارد البشرية على إدارة  ممارسات أثر"
الموارد البشرية (التدريب، التعويضات، تقييم إدارة  ممارساتأثر  اختبرت هذه الدراسة
التنظيمي في مجموعة  والأداء، الوصف الوظيفي، مشاركة الموظفين) على الرضا الوظيفي الأداء
موظفا  09من  الاستبانةمن الجامعات الخاصة والحكومية في باكستان، وقد جمعت البيانات بواسطة 
الموارد البشرية في تحقيق إدارة  وي لممارساتمعنأثر  نتائج الدراسة وجود أظهرتوموظفة. 
ومعنوي لكل من التدريب، التعويضات وتقييم  إيجابي أثر  النتائج وجود أظهرت الرضا الوظيفي، كما 
التوصيات ضرورة تحسين أهم  على مستوى الرضا الوظيفي في هذه الجامعات، ومن الأداء
. وقد نالمنظمي الأداءوظيفي ومن ثم زيادة التعويضات والسياسات وظروف العمل لزيادة الرضا ال
 تم الاستفادة من هذه الدراسة في بناء متغيراتها. 
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 بعنوان:  )7102( .la te lilahKدراسة
 tnemeganaM ecruoseR namuH gnidrager noitcafsitaS 'srehcaeT"
 . "erohaL fo snoitutitsnI lacinhceT ni secitcarP
 ."الموارد البشرية في المؤسسات الفنية في لاهورإدارة  ممارساترضا المعلمين عن "
الموارد البشرية (الاختيار إدارة  اختبرت هذه الدراسة رضا المعلمين الفنيين عن ممارسات 
والتعيين، التدريب والتطوير، التعويضات) في المعاهد الفنية العامة والخاصة في مدينة لاهور، وقد 
أن نتائج الدراسة  أظهرتمعلمين.  802من خلال الاستبانة والتي شملت  تم جمع بيانات الدراسة
 أظهرت مستوى الرضا لدى المعلمين العاملين في القطاع العام اعلى منه في القطاع الخاص، كما 
إدارة  في الرضا الوظيفي لدى المعلمين عن ممارسات إحصائيةالدراسة عدم وجود فروق ذات دلالة 
البشرية تعزى لمتغيراتهم الديموغرافية. وقدمت الدراسة مجموعة من التوصيات لتحسين الموارد 
 الإطار الموارد البشرية في المعاهد الفنية. وقد تم الاستفادة من هذه الدراسة في بناء إدارة  ممارسات
 عة. مقارنة نتائجها مع نتائج الدراسة الحالية المتوقإلى  النظري وبناء الفرضيات، بالإضافة
 بعنوان: )7102( uwkuhcekOدراسة 
 no ecnamrofreP eeyolpmE ,tnempoleveD dna gniniarT fo ecneulfnI"
 ygolonhceT fo loohcS fo ffatS eht gnoma noitcafsitaS boJ
 .)MUU ,LMTS( aisyalaM aratU itisrevinU ,"scitsigoL dna tnemeganaM
التكنولوجيا إدارة  لموظفين على الرضا الوظيفي بين موظفي كليةوأداء ا ،"تأثير التدريب والتطوير  
 . )LMTS ،MUUجامعة أوتارا ماليزيا (  ،"واللوجستيات
التدريب والتطوير وأداء الموظفين على الرضا الوظيفي أثر  استكشافإلى  هدفت هذه الدراسة
والإداريين في جامعة اوتارا، وقد تم  الأكاديميينالتكنولوجيا واللوجستيات إدارة  بين موظفي كلية
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والإداريين.  الأكاديميين من الموظفين  37جمع بيانات الدراسة من خلال الاستبانة التي وزعت على 
على  إيجابي كل من التدريب والتطوير، وأداء الموظفين يؤثر بشكل إلى أن  وقد توصلت الدراسة
يفي، كما استنتجت الدراسة بان كل من التدريب والتطوير وأداء الموظفين يعتبروا الرضا الوظ
استراتيجيات فاعلة وداعمة لنجاح المنظمة والموظفين. وقد تم الاستفادة من هذه الدراسة في مقارنة 
 نتائجها مع النتائج المتوقعة للدراسة الحالية.
 بعنوان:  )6102( tafedhS & irawaH-lAدراسة
 'seeyolpmE no secitcarP tnemeganaM secruoseR namuH fo tcapmI"
 ."yrotcaF tnemeC ihjaR eht no ydutS dleiF a ,noitcafsitaS
 إسمنت الموارد البشرية على رضا الموظفين، دراسة حالة في مصنع إدارة  ممارسات أثر"
 .الراجحي"
ختيار موارد البشرية (تخطيط الموارد البشرية، الا الإدارة  ممارساتأثر  اختبرت هذه الدراسة
الراجحي،  إسمنت) على رضا العاملين في مصنع الأداءت، التدريب، تقييم آ والتعيين، الحوافز والمكاف
كل إلى أن  موظفا. وقد توصلت الدراسة 142لجميع البيانات والتي شملت  الاستبانةوقد استخدمت 
في رضا العاملين، بينما  إيجابي من تخطيط القوى العاملة، الاختيار والتعيين والتدريب تؤثر بشكل 
 أوصت على تحقيق رضا العاملين، وقد  الأداءلكل من التعويضات والحوافز وتقييم أثر  لم تجد
ذا النظام ربط هإلى  بالإضافةت التعيين االدراسة بضرورة تبني نظم تحليل الوظائف لاتخاذ قرار
النظري ومقارنة نتائجها  الإطارالموارد البشرية. تم الاستفادة من هذه الدراسة في إدارة  مباشرة مع
 مع نتائج الدراسة الحالية.
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 بعنوان: )5102( .la te anesaramAدراسة 
 ytisrevinU fo noitcafsitaS boJ no srotcaF cihpargomeD fo stceffE ehT"
 "aknaL irS ni srebmeM ytlucaF
 العوامل الديموغرافية على الرضا الوظيفي لأعضاء هيئة التدريس في سريلانكا"  أثر"
العوامل الديموغرافية لأعضاء هيئة التدريس على أثر  التعرف على إلى  هدفت الدراسة
المعلومات جامعة في سريلانكا، حيث تم استخدام الاستبانة لجمع  51مستوى الرضا الوظيفي في 
مجموعة من النتائج أهمها: جميع إلى  عضو هيئة تدريسية. وقد توصلت الدراسة 324والتي شملت 
المشولين في الدراسة هم راضين عن عملهم في هذه الجامعات، وان هناك اختلاف في  الأعضاء
أنه لا توجد مستوى الرضا الوظيفي لديهم من حيث وظائفهم الحالية ورواتبهم الشهرية، بينما تبين ب
فروق جوهرية في مستوى الرضا لديهم تعزى لمتغيرات خبرة التدريس، الجنس، العمر، المستوى 
بكل من  إيجابي التعليمي، الحالة الاجتماعية. كما تبين بان مستوى الرضا الوظيفي يتأثر بشكل 
 أهمها ن عضو هيئة التدريس. وقدمت الدراسة توصيات م أبناءالشهري وعدد  الإجمالي الراتب 
الهيئة التدريسية بشكل مناسب. وقد تم الاستفادة من هذه الدراسة في بناء  أعضاءضرورة تعويض 
 مقارنة نتائجها مع النتائج المتوقعة للدراسة الحالية.إلى  الفرضيات، بالإضافة
 17
 
 
 والإجراءاتالفصل الثالث: المنهجية 
التعريف بمنهجية البحث التي اتبعتها الباحثة في الدراسة الحالية، إلى  يهدف الفصل الثالث
وذلك من خلال توضيح كل من مجتمع الدراسة، اختيار العينة، وحدة التحليل، طرق جمع البيانات، 
المستخدمة في تحليل البيانات  الإحصائية والأساليبالدراسة واختبارها صدقها وثباتها،  أداةبناء 
 ت. واختبار الفرضيا 
 : منهجية الدراسةأولاا 
منهجية البحث هي عبارة عن دليل يساعد في عملية جمع البيانات وتحليلها، وهي تمثل خطة 
مفصلة لكيفية إجراء الدراسة البحثية وفقًا للبيانات المطلوبة من أجل اختبار أسئلة الدراسة 
ستطلاعي التوضيحي (المدخل وفرضياتها. ولذلك فقد اعتمدت الدراسة الحالية التصميًم الوصفي الا 
، لأن البيانات النوعية أكثر عمقًا الاستبانةالنوعي) الذي يتوافق مع طريقة جمع البيانات المتمثلة في 
والعلاقات من خلال المعلومات التي  الأنماطوتوفر إجابات مفصلة عن الظاهرة المدروسة من حيث 
 . )1002 ,greB(يتم جمعها 
، يمكننا التوصل إلى استنتاجات عامة باستخدام التصميم )5102( samohTواعتمادا على 
الاستطلاعي في جمع المعلومات الأساسية الخاصة بموضوع الدراسة، حيث يساعد تصميم البحث 
البحث الوصفي فإن  الوصفي الباحث على استنتاج النتائج بناء على أسئلة وأهداف الدراسة. ولهذا،
استنتاجات بعد فهم معايير مثل: ماذا، ومن، ومتى، وأين، ولماذا. إلى  الباحثة على التوصل سيساعد 
كما ستتيح لها الفرصة للتعرف على المفاهيم الخاصة بموضوع الدراسة من حيث العلاقات بين 
رية الموارد البشإدارة  التعرف على مستوى ممارساتإلى  المتغير المستقل والمتغير التابع، بالإضافة
هذه الممارسات في تحقيق الرضا  وأثر، ظبي أبو  إمارةالجامعات الحكومية في  والرضا الوظيفي في 
 الوظيفي للعاملين فيها. 
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 : مجتمع الدراسة ثاني ا 
الموارد البشرية في تحقيق رضا العاملين إدارة  ممارساتأثر  اختبارإلى  تهدف هذه الدراسة
العاملين في هذه  الإداريينمن وجهة نظر الموظفين  ي ظبأبو  إمارة في الجامعات الحكومية في 
مجتمع الدراسة المستهدف هو الجامعات الحكومية والكليات المعتمدة من قبل فإن  الجامعات، ولذلك
والتي تقدم الدراسة الجامعة (بكالوريوس، دبلوم عالي،  ظبي أبو إمارةة التربية والتعليم في وزار
الحكومية في  الجامعاتعدد إلى أن  وزارة التربية والتعليم ائيةإحصماجستير ودكتوراه)، وتشير 
جامعة زايد، كليات  ،العربية المتحدة الإماراتجامعة : قد بلغ ثلاث جامعات وهي  أبوظبي  إمارة
 إحصائيات  أشارت ). وقد 8102العربية المتحدة،  الإمارات(البوابة الرسمية لحكومة  التقنيات العليا
)، 3431قد بلغ ( الإماراتفي جامعة  الإداريينبان عدد العاملين  الإماراتيةوزارة التربية والتعليم 
) على التوالي، 904) و (281العليا ( التقنياتبينما بلغ هذا العدد في كل من جامعة زايد وكلية 
) موظفا وموظفة 4391العاملين في الجامعات الثلاث يبلغ ( الإداريينمجموع الموظفين فإن  وبالتالي 
 ). 9102(وزارة التربية والتعليم، 
 : عينة الدراسةثالث ا 
العاملين في جميع الجامعات الحكومية التي تمنح  الإداريين الأفرادتتكون عينة الدراسة من 
 . ولغايات هذه الدراسةأبوظبي  إمارةبرامج البكالوريوس والدبلوم العالي والماجستير والدكتوراه في 
 eicjerKوموظفة () موظفا 123ينة الدراسة ستكون عينة عشوائية طبقية، وقد بلغ حجمها ( عفإن 
ى الجامعات الثلاث بطريقة ) توزيع العينة عل1رقم ( ). ويوضح الجدول0791 ,nagroM &
 . طبقية
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 : توزيع عينة الدراسة على الجامعات الحكومية بطريقة العينة الطبقية 1جدول 
 الموظفينعدد  اسم الجامعة
 الإداريين 
 حجم العينة  الإجماليالعدد إلى  نسبتهم
 322 % 44.96 3431 الإمارات جامعة 
 03 % 14.90 281 جامعة زايد 
 86 % 51.12 904 العليا  التقنياتكلية 
 123 % 001 4391 المجموع 
 
 : وحدة التحليلرابع ا 
العاملين في هذه الجامعات بمن هم في منصب مدير  الإداريينتتضمن وحدة التحليل الموظفين 
 دائرة، نائب مدير دائرة، رئيس قسم، مساعد رئيس قسم، رئيس فرع، موظف.  
 : طرق جمع البياناتخامس ا 
اعتمدت الدراسة الحالية على المنهج الوصفي التحليلي، والذي يهدف إلى التعرف الدقيق على 
المرتبطين بالظاهرة  الأفرادانات اللازمة من مجموعة من عناصر ظاهرة معينة، وذلك بجمع البي
 محل البحث، حيث اعتمدت الباحثة في جمع البيانات اللازمة من خلال مصدرين وكما يلي:
 البيانات الثانوية  .1
مجموعة من المصادر المتنوعة إلى  النظري للدراسة الإطارلقد اتجهت الباحثة في معالجة 
الموارد البشرية إدارة  والمواقع الإلكترونية الرسمية الأخرى المتعلقة بممارساتكالمجلات والكتب 
أن المجلات تُعد أكثر إلى  )5102( oknertsiaMوالرضا الوظيفي، وفي هذا السياق، يشير 
المصادر أصالة أثناء عملية جمع المعلومات الثانوية من أجل البحث في دراسة ما. وبناء على ذلك، 
العديد من المجلات الإلكترونية والكتب الإلكترونية وغير الإلكترونية، إلى  لباحثة بالرجوع فقد قامت ا
من أجل جمع البيانات الثانوية الخاصة بالدراسة الحالية، وبالإضافة إلى ذلك، فقد تم التركيز أيضا 
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عملية بشكل خاص على المصادر ذات الصلة، من أجل الحد من مشاكل ازدواجية البيانات أثناء 
 جمع البيانات الثانوية.
 الأولية البيانات  .2
الدراسة واختبار  أسئلةالوصفي التحليلي للإجابة عن  الأسلوبتعتمد الدراسة الحالية على 
من  الأوليةجمع البيانات إلى  فرضياتها، ولمعالجة الجوانب التحليلية لموضوعها، فقد لجات الباحثة
) لجمع البيانات النوعية من وحدة التحليل في هذه الدراسة الاستبانةالدراسة ( أداةخلال تصميم 
 تها وفقراتها. التحكيم اللازم لأسئل إجراءتم أن )، بعد الإداريين(الموظفين 
 الدراسة أداة: سادس ا 
في جمع البيانات المتعلقة  الأولى  الأساسيةالدراسة وتعتبر الخطوة  أداةتشكل الاستبانة 
 الإداريين التي تقيس وجهات نظر الموظفين  الأسئلةبمتغيرات الدراسة، وهي تتكون من مجموعة من 
الموارد البشرية في تحقيق رضا إدارة  ساتممارأثر  حول أبوظبي  إمارةفي الجامعات الحكومية في 
والرسائل  والأجنبيةمجموعة من الدراسات العربية إلى  العاملين، وقد تم بنائها وتطويرها استنادا
(تخطيط  بأبعادهالموارد البشرية إدارة  المتغير المستقل ممارسات أسئلةالجامعية، حيث تم صياغة 
دراسات إلى  ) استناداالأداء تدريب والتطوير، التعويضات، تقييم القوى العاملة، الاختيار والتعيين، ال
 oyalO ;)8102( henwasahK dna tanadaM؛ )6102(؛ الشوابكة )7102(بوزرين 
، الإشراف(الرضا عن المنصب، الرضا عن نمط  بأبعادهالتابع رضا العاملين  أما المتغير ،)8102(
 أسئلته ت) فقد تم صياغة آوالمكاف الأجورالرضا عن الاتصال والعلاقات مع الزملاء، الرضا عن 
) سؤالا 05على ( الاستبانةوقد احتوت  ).1102( الجلابنهو) 4102( نبريص دراساتإلى  استنادا
. تم توزيع الاستبانات على عينة الدراسة في بأبعادهوالمتغير التابع  بأبعادهلمستقل غطت المتغير ا
كل من جامعة زايد وكلية أن  إلا الجامعات الثلاثة المشمولة في الدراسة وحسب ما تم تحديده سابقا، 
فإن  ، وبالتالي الأسباب إبداءالاستبانات دون  وأعادواالعليا قد رفضوا المشاركة في الدراسة  التقنيات
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، وقد تم توزيعها بطريقة عشوائية استبانة) 322قد بلغت ( الإماراتعة زعة على جام الاستبانات المو
 أرقامهم إلى  العاملين في الجامعة من قبل مدير الموارد البشرية واستنادا الإداريينعلى الموظفين 
%)، ولدى تفريع الاستبانات 62.76بنسبة بلغت ( استبانة) 051الوظيفية. هذا وقد تم استرجاع (
على العديد من  الإجابةبسبب عدم  الإحصائي ) استبانات غير صالحة للتحليل 4( تبين بان هناك
النمطية (عدم جدية المستجوبين)، وبناء عليه فقد بلغ عدد  الإجابةواحتواء بعضها على  أسئلتها
%) من مجموع الاستبانات 74.56وبنسبة (  استبانة) 641(  الإحصائي الاستبانات الصالحة للتحليل 
 ) يوضح ذلك.  2الجدول رقم (الموزعة، و
 الإمارات : الاستبانات الموزعة على جامعة 2جدول 
 العدد  الاستبانات 
 322 عدد الاستبانات الموزعة 
 051 الاستبانات المستردة 
 37 الاستبانات غير المستردة 
 4 الاستبانات المستبعدة 
 641 الاستبانات الصالحة للتحليل 
 
 الاستبانة:  لأجزاءوفيما يلي توضيح 
: غطى العوامل الديموغرافية (الشخصية والوظيفية) والمتمثلة في (النوع الأولالجزء 
 الشهري).  الأجرالاجتماعي، العمر، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة في الجامعة، المنصب الوظيفي، 
غطى المتغير المستقل  الأولالجزء الثاني: اشتمل هذا الجزء على محورين، المحور 
، في حين غطى المحور الثاني المتغير التابع رضا العاملين بأبعادهشرية الموارد البإدارة  ممارسات
 ) سؤالا وزعت كما يلي: 05على ( الاستبانة، وقد احتوى الجزء الثاني من بأبعاده 
الموارد إدارة  : ممارسات)elbairaV tnednepednI(: المتغير المستقل الأولالمحور 
؛ الاختيار أسئلة) 5لتالية: تخطيط القوى العاملة بواقع (ا الأبعادالبشرية حيث تم قياسها من خلال 
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) 6؛ التعويضات والحوافز بواقع (أسئلة) 6؛ التدريب والتطوير بواقع ( أسئلة) 6والتعيين بواقع (
إدارة  التي تم من خلالها قياس ممارسات الأسئلةعدد فإن  ، وعليهأسئلة) 6بواقع ( الأداء؛ تقييم أسئلة
 ).3) سؤالا، مقسمة كما هو موضح بالجدول رقم (92د بلغ (الموارد البشرية ق
 الموارد البشرية وفقرات قياسها إدارة  ممارسات أبعاد: 3جدول 
 المتغير المستقل  أبعاد المتغير المستقل 
إدارة  ممارسات
 الموارد البشرية 
تخطيط القوى 
 العاملة
الاختيار 
 والتعيين 
التدريب 
 والتطوير 
التعويضات 
 والحوافز
 الأداء تقييم 
 6 6 6 6 5 الأسئلةعدد 
 92-42 32-81 71-21 11-6 5 -1 الأسئلة ترتيب 
 
: رضا العاملين، حيث تم قياسه )elbairaV tnednepeD(المحور الثاني: المتغير التابع 
) 5بواقع (  الإشراف؛ الرضا عن نمط أسئلة) 7التالية: الرضا عن المنصب بواقع (  الأبعادمن خلال 
ت آ والمكاف الأجور؛ الرضا عن أسئلة) 4؛ الرضا عن الاتصال والعلاقات مع الزملاء بواقع ( أسئلة
) سؤالا، 12التي تم من خلالها قياس رضا العاملين قد بلغ ( الأسئلةعدد فإن  ، وبهذاأسئلة) 5بواقع ( 
 ). 4مقسمة كما هو موضح بالجدول رقم (
 فقرات قياسها رضا العاملين و أبعاد: 4جدول 
 المتغير التابع أبعاد المتغير التابع 
 رضا العاملين 
الرضا عن 
 المنصب 
الرضا عن 
 الإشرافنمط 
الرضا عن الاتصال 
والعلاقات مع 
 الزملاء 
الرضا عن 
 الأجور
 ت آ والمكاف
 5 4 5 7 الأسئلةعدد 
 الأسئلة ترتيب 
 05-64 54-24 14-73 63-03
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 اختيار مقياس الاستبانة 
من قبل عينة الدراسة، وحتى يتم  للاستبانة المختلفة  الأسئلةللتعرف على مدى الموافقة على 
 eviF(الدراسة واختبار فرضياتها، فقد تم الاعتماد على مقياس ليكرت الخماسي  أسئلةعن  الإجابة
 ,eiguoB & narakeSالدراسة (ليتم من خلاله قياس وجهات نظر عينة  )elacS trekiL
هذا المقياس يعد من المقاييس أن ) 241: 3102( وآخرون). حيث يفترض النجار 352 :0102
، كما انه يعطي نتائج جيدة في القياس، وعليه الإداريةالفئوية التي تستخدم بشكل كبير في الدراسات 
إلى  1على كل سؤال سوف تحصل على قيمة تتراوح من  الإجابةفإن  من خلال هذا المقياس، فإنه
 ) يوضح ذلك.5، والجدول رقم (5
 الدراسة أسئلة: مقياس ليكرت للإجابة على 5جدول 
غير موافق  غير موافق  محايد  موافق موافق بشدة  الإجابة بدائل 
 بشدة 
 1 2 3 4 5 الدرجة
 
 الدراسة  أداةصدق 
) المستخدم في الدراسة الحالية يقيس ما وضع لقياسه، بمعنى الاستبانة(المقياس أن للتحقق من 
إلى  استنادا الاستبانة  إعدادقياسه بالتحديد، فقد تم  الدراسةالموضوعة تقيس ما ترغب  الأسئلةأن 
والرسائل الجامعية المحكمة، ومن ثم عرضت على لجنة  والأجنبيةمجموعة من الدراسات العربية 
ملاحظات،  أية  إبداءبدون  وأجازتها، والتي بدورها حكمتها الإماراتحثية في جامعة الب الأخلاقيات
 بصورتها النهائية والتي وزعت على عينة الدراسة.  الاستبانة) يوضح 1والمرفق رقم (
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 الدراسة  أداةاختبار ثبات 
يمكن  نهوأتقيس الفقرات التي صممت لقياسها،  أنهامن ثبات استبانة الدراسة ومن  للتأكد
نتائج متقاربة فيما لو تم تكرار الدراسة في ظروف متقاربة وباستخدام  أوالحصول على نفس النتائج 
كمقياس للاتساق  )ahplA shcabnorC(، وعليه فقد تم حساب معامل كرونباخ الفا الاستبانةنفس 
التي يتم من خلالها التعرف  الأساليب أحد ، ويعتبر هذا المقياس منالاستبانةالداخلي وجودة فقرات 
عن فقراتها سلم ليكرت الخماسي، فاذا كانت قيمة  الإجابةعلى مدى ثبات المقياس الذي يستخدم في 
درجات إلى  ذلك أشار، وكلما ارتفعت قيمته إحصائياالنتيجة تقبل فإن  %)06المعامل اكبر من ( 
%، دل ذلك على ضعف ثبات 06من أقل  مل الثباتاذا كانت قيمة معاأما الدراسة،  لأداةثبات اعلى 
) يوضح نتائج اختبار 6. الجدول رقم ()481 :0102 ,eiguoB & narakeS(الدراسة  أداة
 المختلفة. وبأبعادهم كرونباخ الفا لمتغيرات الدراسة المستقل والتابع 
 ورضا العاملين الموارد البشرية إدارة  : قيم معامل الاتساق الداخلي لأبعاد ممارسات6جدول 
عدد  البعد  التسلسل  المتغيرات 
 الفقرات
قيمة كرونباخ 
 ألفا
ممارسات 
إدارة الموارد 
 البشرية 
 097.0 5 تخطيط القوى العاملة  1
 918.0 6 الاختيار والتعيين  2
 578.0 6 التدريب والتطوير  3
 538.0 6 التعويضات والحوافز 4
 388.0 6 الأداء تقييم  5
 639.0 92 ممارسات إدارة الموارد البشرية 
رضا 
 العاملين 
 088.0 7 الرضا عن المنصب  1
 309.0 5 الإشراف الرضا عن نمط  2
 3
الرضا عن الاتصال والعلاقات مع 
 658.0 4 الزملاء 
 188.0 5 ت آ والمكاف الأجورالرضا عن  4
 039.0 12 الرضا الوظيفي  
 859.0 05 الاستبانة جميع فقرات  
 22.v .SSPSالباحثة اعتمادا على نتائج برنامج  إعدادالمصدر: الجدول من 
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أن قيم معامل الاتساق الداخلي إلى  )6تشير نتائج اختبار كرونباخ الفا في الجداول رقم (
وأبعاد المتغير الموارد البشرية إدارة  المتغير المستقل ممارسات أبعادلجميع متغيرات الدراسة (
)، كما تشير قيم )06.0) وتجاوزت القيمة 309.0 - 097.0التابع رضا العاملين) قد وقعت بين (
تجاوت القيمة  أنهاإلى  الموارد البشرية ورضا العاملينإدارة  معامل كرونباخ الفا لكل من ممارسات
جميع إلى أن  ) مما يشير 859.0قد بلغ (  الاستبانةقيمة هذا المعالم لجميع فقرات أن ، كما 09.0
يمكن  فإنهتمتاز بمعامل ثبات عالي، واتساق داخلي بين جميع فقراتها، وبالتالي  الاستبانةفقرات 
 الدراسة وفرضياتها.  لأسئلة الإحصائي التحليل  إجراءالوثوق فيها والاعتماد عليها في 
 المستخدمة الإحصائية للأساليب: مدى ملائمة نموذج الدراسة سابع ا 
ا تخلو من مشكلتي وأنهحتى يتم اختبار ملائمة بيانات الدراسة لتحليل الانحدار الخطي، 
الارتباط الخطي المتعدد والارتباط الذاتي وان متغيراتها موزعة توزيعا طبيعيا، فقد تم اختبار هذه 
 الافتراضات كما هو موضح تاليا: 
  )noitubirtsiD lamroN(اختبار التوزيع الطبيعي  .1
تمتاز بيانات متغيرات النموذج أن حد الافتراضات المتعلقة بنماذج الانحدار الخطية إن إ
ومعامل التفلطح  )ssenwekS(بالتوزيع الطبيعي، وللتحقق من ذلك فقد تم استخدام معامل الالتواء 
 إذا انه للحكم على المتغير  )245 :5002( ihahstalwoD & oaC أشار، وقد )sisotruK(
)، 1-و  1تكون قيمة معامل الالتواء محصورة بين (أن لا؟ يجب  أم اطبيعيكان موزعا توزيعا 
). تم حساب قيمة كل من معامل الالتواء ومعامل التفلطح لكل متغيرات 3 -و  3ومعامل التفلطح بين ( 
 ) يوضح النتائج. 7الدراسة، والجدول رقم (
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 عالم الالتواء والتفلطح لمتغيرات الدراسة: قيم م 7جدول 
 متغيرات الدراسة 
الخطاء  ssenwekS
 المعياري 
الخطاء  sisotruK
 المعياري 
الموارد إدارة  ممارسات
 البشرية 
 993.0 993.0 102.0 063.0-
 993.0 110.0- 102.0 521.0- تخطيط القوى العاملة 
 993.0 476.0 102.0 672.0- الاختيار والتعيين 
 993.0 515.0 102.0 105.0- التدريب والتطوير 
 993.0 161.0- 102.0 001.0- التعويضات والحوافز
 993.0 721.0 102.0 581.0- الأداء تقييم 
 993.0 713.0- 102.0 001.0- الرضا الوظيفي 
 22.v .SSPSالباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج  إعدادالمصدر: من 
جميع قيم معاملات الالتواء لمتغيرات الدراسة قد إلى أن  )7تشير النتائج في الجدول رقم (
موزعة  الدراسةجميع متغيرات إلى أن  )، وهذا يشير105.0-) و ( 001.0-انحصرت بين القيم ( 
) و 110.0-معاملات التفلطح والتي انحصرت بين ( قيم  أيضاتوزيعا طبيعيا، وهذه النتيجة تؤكدها 
 ).476.0(
  )tseT ytiraenillocitluM(اختبار الارتباط الخطي المتعدد  .2
المتغير المستقل  أبعادعدم وجود مشكلة الارتباط الخطي المتعدد بين  أولاختبار وجود 
 noitalfnI ecnairaV(الموارد البشرية، فقد تم حساب معامل تضخم التباين إدارة  (ممارسات
 ) نتائج الاختبار. 8من ذلك، حيث يوضح الجدول رقم ( للتأكد )rotcaF
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 الموارد البشريةإدارة  ) لأبعاد المتغير المستقل ممارساتFIV: معامل تضخم التباين (8جدول 
 ecnareloT FIV الموارد البشرية إدارة  ممارسات أبعاد
 526.0  006.1 تخطيط القوى العاملة 
 665.0   767.1 الاختيار والتعيين 
 314.0   124.2 التدريب والتطوير 
 175.0   057.1 التعويضات والحوافز
 704.0   554.2 الأداء تقييم 
 22.v .SSPSالباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج  إعدادالمصدر: من 
 
 لأبعاد  )FIV(قيم اختبار معامل تضخم التباين إلى أن  )8تشير النتائج في الجدول رقم (
الموارد البشرية (تخطيط القوى العاملة، الاختيار والتعيين، التدريب إدارة  المتغير المستقل ممارسات
، وهي تقل )554.2 - 006.1) قد انحصرت بين (الأداءوالتطوير، التعويضات والحوافز، تقييم 
 أبعاد بين  ytiraenillocitluM)، مما يؤكد عدم وجود تداخل خطي متعدد 1) وتزيد عن (01عن (
قيم اختبار التباين المسموح به أن ، كذلك تبين النتائج )953 :4002 ,itarajuG(المتغير المستقل 
) وهذا يؤكد عدم وجود 50.0)، وهي اكبر من (526.0 - 704.0) قد جاءت بين (ecnareloT(
 الموارد البشرية). إدارة  ممارسات أبعادارتباط خطي عال بين المتغيرات المستقلة (
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 لبيانات الدراسة الإحصائية: المعالجة ثامن ا 
البيانات التي تم جمعها من خلال الاستبانة جرى معالجتها من خلال استخدام برنامج التحليل 
للعلوم الاجتماعية، وقد استخدم  الإحصائية) وهو برنامج الحزم 22النسخة ( SSPS الإحصائي 
 وكما يلي:  الإحصاءنوعين من 
 الإحصائية  الأساليب، وقد اشتمل على )scitsitatS evitpircseD(الوصفي  الإحصاء .1
 الوصفية التالية:
الحسابية والانحرافات  الأوساطعينة الدراسة حول متغيراتها، فقد استخدمت  آراءلوصف  .أ
 المعيارية والنسب المئوية والتكرارات. 
متغيرات الدراسة المستقلة والتابع، من خلال اعتماد  وأبعادالنسبية لفقرات  الأهميةتم تحديد  .ب
عينة الدراسة وسلم ليكرت  أفراداعتمادا على وجهات نظر  للأهميةخمسة مستويات 
 الخماسي، وكما هو مبين بادناه:
) مقسومة للإجابة الأدنى القيمة  - للإجابة الأعلى البعد = (القيمة  أوالنسبية للفقرة  الأهمية
 .الأهميةت على عدد مستويا 
  08.0=  5) / 1- 5(
بخمسة مستويات وكما هو موضح في الجدول رقم  الأهميةوبعد ذلك تم تحديد عدد مستويات 
 التحديد.  أسلوب) يوضح 9(
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 وأسئلتها  الاستبانةالنسبية لفقرات  الأهميةمستويات  :9جدول 
 الوسط الحسابي النسبية  الأهمية
 08.1من أقل  - 1 المستوى المنخفض جدا 
 06.2من أقل  - 08.1 المستوى المنخفض 
 06.2 04.3من أقل  -  المستوى المتوسط 
  02.4من أقل  - 04.3 المستوى المرتفع 
  00.5 - 02.4 المستوى المرتفع جدا 
 الباحثة إعدادالمصدر: من 
 
، وقد اشتمل على مجموعة من الاختبارات )scitsitatS laitnerefnI(الاستدلالي  الإحصاء .2
 وكما يلي: 
 shcabnorC(اســـتخدم معامل كرونباخ الفا  ):الاســـتبانةالدراســـة ( أداةاختبار ثبات  .أ
تقيس الجوانب  أنهاواتـس اقها الداخلي ومن  الاـس تبانةللتأكد من مدى جودة فقرات  )ahplA
 .التي صممت لقياسها
استتماما لابتراا التوع    :)sisotruK( ومعامل التفلطح )ssenwekS(معامل الالتواء  . ب
 الطريعي لمتغيرات الاااسة المستقلة والتاب .
من عام  للتأكااستمام  )rotcaF noitalfnI ecnairaV( FIV الترا ن تضخممعامل  . ج
الموااد إدااة  المتغير المستقل (ممااسات أبعادوجود مشكلة الااتراط المطي المتعاد بين 
 ة). الرشر 
: استتتمام لابتراا )noissergeR raeniL elpmiS(المطي الرستتي   الانحدارتحليل  .د
الموااد إدااة  ممااستتتات بأثروفرضتتتياتاا الفرعية والمتعلقة  الأولى الفرضتتتية الرةيستتتة 
 48
 
 
مجتمعة ومنفردة في تحقيق اضتتا العاملين (المتغير التاب ) في الجامعات  بأبعادهاالرشتتر ة 
 .وظري أب إمااةالحكومية في 
وذـلك لاختـبار  :)tseT T selpmaS - tnednepednI(اختـبار العيـنات المســــتقـلة  .ه
من الفرضــية الرئيســية الثانية المتعلقة بوجود فروق في رضــا  الأولى الفرضــية الفرعية 
 تعزى لمتغير النوع الاجتماعي. أبوظبي  إمارةالعاملين في الجامعات الحكومية في 
: وذلك لابتراا الفرضتتتية الفرعية اليا ية )avonA-yaW enO( الأحاديابتراا الترا ن  .و
 فروق واليالية والرابعة والمامستة والستادستة من الفرضتية الرةيستية اليا ية المتعلقة بوجود 
تعزى للمتغيرات الا موغرافية  أبوظري  إمااةفي اضتا العاملين في الجامعات الحكومية في 
 ).الأجرمتوس   المنصب الوظيفي، ،(المؤهل العلمي، العمر، سنوات المررة
 الأخلاقية: الاعتبارات تاسع ا 
الاعتبارات الأخلاقية عادة ما توجه المشروع نحو تقييد إلى أن  5102( samohTيشير (
احتمالية التلاعب بالبيانات أو سوء تفسيرها؛ حيث تعمد الاستراتيجيات الأخلاقية إلى خلق الفارق 
ولة. وخلال عمليات الإجراءات الخاصة بالدراسة بين السلوكيات المقبولة والسلوكيات غير المقب
الحالية، فقد اتبعت الباحثة في جمع البيانات وتحديد عينة الدراسة الطريقة الحرة والنزيهة المتمثلة 
، وعلاوة على أسمائهمعن  الإفصاحبالطريقة العشوائية غير المتحيزة حيث لم يطلب من المستجيبين 
لبيانات المجمعة من عينة الدراسة مع اتخاذ كافة تدابير الحفاظ على ذلك، فقد تم أيضا الاحتفاظ با
سريتها؛ ولن يتم الكشف عن أي تفاصيل خاصة بالجامعات لأي من الأطراف الأخرى. ولأغراض 
 هذه البيانات قد استخدمت بشكل حصري لأغراض البحث العلمي. فإن  أمنية،
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 الفصل الرابع: نتائج الدراسة
الوصفية التي استخدمت في تحليل استجابات  الإحصائيةيتناول هذا الفصل عرضا للنتائج 
)، والتي تكونت من الجزء الاستبانةالدراسة ( لأداة، وفقا الإماراتعينة الدراسة في جامعة  أفراد
ذي المتعلق بالمتغيرات الديموغرافية والشخصية المتعلقة بالمستجيبين، والجزء الثاني وال الأول
الموارد البشرية ورضا إدارة  ) عبارة موزعة على محورين، وهما ممارسات05احتوى على (
الموارد إدارة  ممارساتأثر  التي استخدمت في اختبار الإحصائيةالاختبارات إلى  بالإضافةالعاملين، 
 البشرية في تحقيق رضا العاملين في هذه الجامعات.
 : وصف خصائص عينة الدراسةأولاا 
عينة  لأفرادهذا الجزء من الدراسة وصفا للخصائص الديموغرافية والشخصية  يعرض
، وهي: النوع الاجتماعي، العمر، المؤهل العلمي، سنوات الإماراتالدراسة العاملين في جامعة 
الشهري. ولهذه الغاية فقد استخدمت في وصفها  الأجرالخبرة في الجامعة، المنصب الوظيفي، 
 لمئوية وكما يلي:التكرارات والنسب ا
 النوع الاجتماعي  .أ
العاملين في  الإداريين والإناث) التكرارات والنسب المئوية للذكور 01يوضح الجدول رقم (
 الإمارات العاملين في جامعة  نالإدارييحيث يلاحظ بان عدد الذكور  عينة الدراسة، الإماراتجامعة 
وبنسبة بلغت  08 الإناثمن العينة، بينما بلغ عدد  )02.54%(حيث شكلوا ما نسبته  66قد بلغ 
من  أكثرفرصة للعمل فيها  الإناثتمنح  الإماراتجامعة أن من العينة، ويستدل من ذلك  )8.45%(
حقوق دعما ل للإناث أكثررؤية الجامعة في توفير فرص عمل  إلىالذكور، وربما هذه النتيجة تعود 
 في العمل. المرأة
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 عينة الدراسة حسب متغير النوع الاجتماعي  رادأفتوزيع  :01دول ج
 النسبة المئوية  التكرار الفئة  المتغير 
 
 النوع الاجتماعي 
 2.54 66 ذكر 
 8.45 08 أنثى 
 001 641 المجموع 
 22.v SSPSالباحثة اعتمادا على برنامج  إعدادالمصدر: من 
 العمر  .ب
عينة الدراسة، حيث يلاحظ بان الفئة  لأفراد) توزيع الفئات العمرية 11الجدول رقم (يوضح 
موظفا وموظفة حيث ( 36( وبعدد الأولى سنة) قد جاءت بالمرتبة  53من أقل  إلى  52 (من العمرية
 إلى  52 %) من العينة، كما جاءت في المرتبة الثانية الفئة العمرية (من02.34( شكلوا ما نسبته
%) من العينة، بينما جاءت في 03.63) موظفا وموظفة وبنسبة ( 35سنة) وبعدد ( 54 منأقل 
جاءت  وأخيرا%) من العينة، 31) وبنسبة ( 91سنة فاكثر) وبعدد ( 54المرتبة الثالثة الفئة العمرية ( 
%) 5.7) موظفا وموظفة وبنسبة (11وبعدد ( سنة) 52الفئة العمرية (اقل من  الأخيرةفي المرتبة 
يشغلها  الإماراتفي جامعة  الإدارية% من الوظائف 78أن من العينة. ويستدل من هذه النتائج 
 . الأخرىوالتميز لها بين الجامعات  الإبداع موظفين من فئة الشباب القادرين على خلق 
 حسب متغير العمر  عينة الدراسة أفرادتوزيع : 11جدول 
 النسبة المئوية  التكرار  الفئة  غير المت
 
 العمر 
 5.7 11 سنة  52اقل من 
 2.34 36 سنة  53من أقل  إلى 52 من
 3.63 35 سنة  54 منأقل  إلى 52 من
 0.31 91 سنة فأكثر  54
 001 641 المجموع 
 22.v SSPSالباحثة اعتمادا على برنامج  إعدادمن  المصدر:
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 المؤهل العلمي  .ج
عينة الدراسة حسب مؤهلاتهم العلمية، حيث يلاحظ  أفراد) توزيع 21الجدول رقم (يوضح 
) موظفا وموظفة 96بعدد ( الأولى بان الموظفين الذين يحملون درجة البكالوريوس قد احتلوا المرتبة 
) 13%) من العينة، كما احتلت فئة حملة الماجستير المرتبة الثانية بعدد (3.74وبنسبة بلغت ( 
%)، كما جاء في المرتبة الثالثة المؤهل العلمي (الدكتوراه) 03.12وموظفة وبنسبة بلغت (موظفا 
 )07.31%(موظفا وموظفة وبنسبة بلغت  02حيث بلغ عدد الموظفين الحاصلين على هذه الدرجة 
%) 06.9وبنسبة ( 41من العينة، بينما جاءت فئة حملة الدبلوم العالي في المرتبة الرابعة وبعدد 
) موظفا وموظفة 21بعدد ( الأخيرةجاءت فئة حملة دبلوم فاقل في المرتبة  وأخيراعينة الدراسة، من 
في  الإدارية من شاغلي الوظائف الأكبرالعدد أن %). ويستدل من هذه النتائج 02.8وبنسبة بلغت (
%) من 06.48يمتازون بالتعليم الجامعي المرتفع، حيث شكلوا جميعهم ما نسبته (  الإماراتجامعة 
استقطاب الموظفين المؤهلين علميا وذلك  إلى الجامعة تسعى إدارة أن  إلى عينة الدراسة، وهذا يشير 
 . الأخرىوزيادة تنافسيتها بين الجامعات  أدائهالتحسين 
 غير المؤهل العلمي عينة الدراسة حسب مت  أفرادتوزيع  :21جدول 
 النسبة المئوية  التكرار الفئة  المتغير 
 
 المؤهل العلمي 
 2.8 21 دبلوم فاقل
 3.74 96 بكالوريوس 
 6.9 41 دبلوم عالي 
 2.12 13 ماجستير 
 7.31 02 دكتوراه 
 001 641 المجموع 
 22.v SSPSالباحثة اعتمادا على برنامج  إعدادمن  المصدر:
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 سنوات الخبرة  .د
في جامعة  الإدارية) بان عدد العاملين في الوظائف 31تشير النتائج في الجدول رقم (
موظفا وموظفة حيث شكلوا ما  05سنوات) قد بلغ  01من أقل  - 5ممن لديهم خبرة (من  الإمارات
، كما جاء في المرتبة الثانية فئة ذوي الخبرة الأولى من العينة واحتلوا المرتبة  )02.43%(نسبته 
موظفا وموظفة وبنسبة  93سنة) حيث بلغ عدد الموظفين في هذه الفئة  51من أقل  إلى  01(من 
موظفا  03سنة فاكثر) فقد جاءت بالمرتبة الثالثة وبعدد  51ة ( فئة الخبرأما من العينة،  )07.62%(
فئة الخبرة  الأخيرةجاءت في المرتبة  وأخيرا%) من عينة الدراسة، 05.02وموظفة وبنسبة بلغت (
%) من العينة. يستدل من هذه النتائج بان هناك 5.81وبنسبة بلغت ( 72سنوات) بعدد  5(اقل من 
 %) من العينة، 02.74سنوات بنسبة ( 01ي الجامعة تزيد خبراتهم عن نسبة مرتفعة من العاملين ف
 . الإمارات في جامعة  الإداريينالخبرات العالية التي يتمتع بها الموظفين  إلى وهذا يشير 
 حسب متغير سنوات الخبرة  عينة الدراسة أفرادتوزيع : 31جدول 
 النسبة المئوية  التكرار الفئة  المتغير 
 
 سنوات الخبرة 
 5.81 72 سنوات  5اقل من 
 2.43 05 سنوات  01من أقل  - 5من 
 7.62 93 سنة  51من أقل  - 01من 
 5.02 03 سنة فأكثر  51
 001 641 المجموع 
 22.v SSPSالباحثة اعتمادا على برنامج  إعدادمن  المصدر:
 المنصب الوظيفي  .ه
ممن هم تحت مسمى موظف قد بلغ  الإداريين) بان عدد العاملين 41يوضح الجدول رقم ( 
مسمى  أما، الأولى من العينة واحتلوا المرتبة  )06.84%(موظفا وموظفة حيث شكلوا ما نسبته  17
من  )08.51%(موظفا وموظفة وبنسبة  32مساعد رئيس قسم فقد جاء في المرتبة الثانية بعدد 
موظفا وموظفة وبنسبة  91رئيس فرع في المرتبة الثالثة بعدد  إداريالعينة، بينما جاء مسمى 
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وبنسبة  31%) من العينة، كما جاء في المرتبة الرابعة مسمى وظيفي (رئيس قسم) بعدد 31(
مسمى نائب مدير دائرة قد جاء في المرتبة الخامسة وبعدد أن  أيضا%) من العينة، ويلاحظ 09.8(
 الأخيرة جاء مسمى وظيفي (مدير دائرة) في المرتبة  وأخيرا%). 05.7وبنسبة بلغت (  11موظفين 
المشاركين في أن %) من عينة الدراسة. ويستدل من هذه النتائج 02.6موظفين وبنسبة ( 9وبعدد 
عليا ابتداء من مدير دائرة وحتى رئيس فرع، وهذا حتما سيثري  إداريةلدراسة نصفهم يشغل مواقع ا
 . الإماراتالموارد البشرية في جامعة إدارة  الدراسة بخبراتهم حول ممارسات
 حسب متغير المنصب الوظيفي  عينة الدراسة أفرادتوزيع : 41جدول 
 المئوية النسبة  التكرار الفئة  المتغير 
 
 المنصب الوظيفي 
 2.6 9 دائرة  مدير
 5.7 11 دائرة  مدير نائب
 9.8 31 قسم  رئيس
 8.51 32 قسم  رئيس مساعد
 0.31 91 فرع  رئيس
 6.84 17 موظف 
 0.001 641 المجموع 
 22.v SSPSالباحثة اعتمادا على برنامج  إعدادمن  المصدر:
 الشهري الأجر .و
عينة الدراسة في جامعة  أفرادالشهرية التي يتقاضاها  الأجور) 51يعرض الجدول رقم ( 
الف درهم  02جر شهري (أممن يحصلون على  الإداريين، حيث يلاحظ بان عدد العاملين الإمارات
%) من العينة، كما 04.15) وبنسبة بلغت (57بعدد موظفين (  الأولى فاكثر) قد احتلوا المرتبة 
) قد جاؤوا 02من أقل  إلىف درهم لأ 51جر شهري (من أعلى  ن يحصلونالموظفين الذيأن يلاحظ 
بان الموظفين  أيضا%) من العينة، كما يلاحظ 05.02) وبنسبة بلغت (03في المرتبة الثانية بعدد (
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الف) قد احتلوا المرتبة الثالثة  51من أقل  إلىالاف درهم  01جر شهري (من أالذين يحصلون على 
وظفين الم الأخيرةجاء في المرتبة  وأخيرا) من العينة، 05.81نسبة () موظفا وموظفة وب72بعدد (
) موظفا 41وبعدد (  الأخيرة الاف درهم) في المرتبة  01من ( أقل  جر شهريأالذين يحصلون على 
% من الموظفين في 04.15أن %). ويستدل من هذه النتائج على 06.9وموظفة وبنسبة بلغت (
تقدر  الإمارات جامعة أن درهم، مما يعني ف أل 02تزيد عن عينة الدراسة يحصلون على رواتب 
 . أدائهمموظفيها وتكافئهم على 
 الشهري  الأجرحسب متغير متوسط  عينة الدراسة أفرادتوزيع  :51جدول 
 النسبة المئوية  التكرار الفئة  المتغير 
 
 الشهري الأجر
 6.9 41 درهم الاف 01 من اقل
 5.81 72 درهمألف  51 منأقل  إلى  01 من
 5.02 03 درهمألف  02 منأقل  إلى  51 من
 4.15 57 فاكثر  درهم الف 02
 0.001 641 المجموع 
 22.v SSPSالباحثة اعتمادا على برنامج  إعدادمن  المصدر:
 الاستبانة: تحليل فقرات ثاني ا 
 أسئلة عن  للإجابة، وذلك الاستبانةسيتم في هذا الجزء من الدراسة تحليل فقرات محاور 
 والثاني وكما يلي: الأولالدراسة 
الموارد البشرية في الجامعات الحكومية في إدارة  : ما هو مستوى ممارسات الأولالسؤال 
 ؟ أبوظبي إمارة
 ، الاستبانةالعليا في الدراسة وعدم تعبئة  التقنياتنتيجة لعدم مشاركة كل من جامعة زايد وكلية 
 وكما يلي: الإماراتالعاملين في جامعة  الإداريينالموظفين  آراءالتحليل سوف يقتصر على فإن 
 19
 
 
 تخطيط القوى العاملة 
النسبية  والأهمية) المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 61يوضح الجدول رقم ( 
 الإدارييناتجاهات الموظفين أن  إلى والرتبة لوجهات نظر عينة الدراسة حول هذا البعد. تشير النتائج 
، حيث انحصرت إيجابيةنحو بعد تخطيط القوى العاملة قد جاءت  عينة الدراسة الإماراتفي جامعة 
) 34.3م مقداره ()، وقد حاز هذا البعد على متوسط عا71.3 - 47.3بين (  إجاباتهممتوسطات 
نسبية مرتفعة على مقياس ليكرت الخماسي، كما انه  أهمية) وبمستوى 07.0وبانحراف معياري (
الموارد البشرية من إدارة  النسبية من بين جميع ممارسات الأهميةمن حيث  الأولاحتل الترتيب 
موارد البشرية تهتم بشكل الإدارة  انهم يعتقدون بان إلى وهذه النتيجة تشير  وجهة نظر عينة الدراسة،
الموارد البشرية بتحديد إدارة  كبير في تخطيط القوى العاملة لديها. كما يرى الموظفون بان قيام
احتياجاتها المستقبلية من الموارد البشرية من حيث النوع والكم بناء على نتائج تحليل الوظائف له 
إدارة  اعتمادأن عينة الدراسة  أفرادن يرى مرتفعة في تخفيض تكاليف الاختيار والتعيين. لك أهمية
في  الأخرى الإداراتمعلومات فعالة في عملية التخطيط ومشاركة  أنظمة الموارد البشرية على 
 . الأهميةمن حيث  الأخيريب ت تحديد هذه الاحتياجات قد جاء بدرجة متوسطة وفي التر
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عينة  لإجاباتالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتبة والأهمية النسبية  :61جدول 
 الدراسة عن عبارات تخطيط القوى العاملة
المتوسط  الفقرة  الرقم
 الحسابي
الانحراف 
 المعياري 
 الأهمية الرتبة 
 النسبية 
 1
الموارد البشرية بتحديد إدارة  تقوم
الموارد احتياجاتها المستقبلية من 
 من حيث العدد والنوع. البشرية
 مرتفعة  2 30.1 55.3
 2
التحديد المسبق لعدد ونوع المهارات 
المطلوبة يساعد على خفض تكاليف 
 الاختيار والتعيين. 
 مرتفعة  1 49.0 47.3
 3
الموارد البشرية على تحديد إدارة  تعتمد
الاحتياجات من الموارد البشرية 
تحليل الوظائف اعتمادا على نتائج 
 (وصف الوظيفة ومواصفات شاغلها). 
 مرتفعة  3 98.0 04.3
 4
الموارد البشرية على إدارة  تعتمد
معلومات فعالة تخدم عملية  أنظمة
 تخطيط الموارد البشرية. 
 متوسطة  5 29.0 71.3
 5
 الإداراتالموارد البشرية إدارة  تشارك
في تحديد الاحتياجات من  الأخرى
الذين  الأفراد الوظائف ومواصفات
 سيشغلونها. 
 متوسطة  4 79.0 92.3
 مرتفعة  1 07.0 34.3 المقياس العام  
 lecxEالباحثة اعتماد على برنامج  إعدادمن المصدر: 
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 الاختيار والتعيين 
النسبية  والأهمية) المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 71يوضح الجدول رقم ( 
اتجاهات الموظفين أن  إلى والرتبة لوجهات نظر عينة الدراسة حول هذا البعد، حيث تشير النتائج 
، حيث إيجابيةنحو بعد الاختيار والتعيين قد جاءت  عينة الدراسة الإماراتفي جامعة  الإداريين
)، وقد حاز هذا البعد على متوسط عام مقداره 11.3 - 94.3بين ( تهمإجاباانحصرت متوسطات 
نسبية متوسطة على مقياس ليكرت الخماسي،  أهمية) وبمستوى 37.0) وبانحراف معياري (43.3(
الموارد إدارة  من بين جميع ممارسات الأهميةوقد احتلت هذه الممارسة الترتيب الثاني من حيث 
الموارد البشرية إدارة  انهم يعتقدون بان إلى الدراسة، وهذه النتيجة تشير البشرية من وجهة نظر عينة 
الموارد البشرية تطبق الوصف إدارة  تمارس هذا الدور بمستوى متوسط. كما يرى الموظفون بان
والدوائر في  الإداراتا تتشارك مع مدراء وأنهالوظيفي لكافة الوظائف في الجامعة بدرجة مرتفعة، 
الموارد البشرية عادة تقوم إدارة أن العينة  أفرادبدرجة مرتفعة. كما يعتقد  أيضافين اختيار الموظ
ا وأنه ، الأفراداختبارات موحدة لتعيين  إجراءعن حاجتها من الموظفين، واعتمادها على  بالإعلان
دية تقدم حوافز ما أحياناا وأنهتعتمد على نظم اختيار لتحديد المهارات المطلوبة لشغل الوظائف، 
ذوي الكفاءات العالية لشغل الوظائف المهمة، وهي ممارسات ذات  الأفرادومعنوية لاستقطاب 
 . الأهميةمن  الأخيرمتوسطة وجاءت في الترتيب  وأهميةمستوى 
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عينة  لإجاباتالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتبة والأهمية النسبية  :71جدول 
 الدراسة عن عبارات الاختيار والتعيين 
المتوسط  الفقرة  الرقم
 الحسابي
الانحراف 
 المعياري 
 الأهمية الرتبة 
 النسبية 
 6
يوجد وصف وظيفي لجميع الوظائف 
 الموارد البشرية.إدارة  في 
 مرتفعة  1 30.1 94.3
 7
الموارد البشرية عادة إدارة  تقوم
بالإعلان عن حاجتها من الموظفين 
المختلفة لشغل  الإعلانبوسائل 
 الوظائف. 
 متوسطة  2 30.1 83.3
 8
ومدراء  الإداراتيشارك مدراء  
 الموارد البشرية في اختيار الموظفين.
 مرتفعة  1 19.0 94.3
 9
الموارد البشرية على إدارة  تعتمد
 الأفراداختبارات موحدة لتعيين  إجراء
 المتقدمين للعمل.
 متوسطة  4 79.0 72.3
 01
الموارد إدارة  نظم الاختيار في 
البشرية تحدد المعارف والمهارات 
 المطلوبة لشغل الوظائف.
 متوسطة  3 20.1 33.3
 11
إلى  الموارد البشريةإدارة  تلجأ أحيانا
تقديم الحوافز المادية والمعنوية 
ذوي الكفاءات  الأفرادلاستقطاب 
 العالية لشغل الوظائف المهمة.
 متوسطة  5 50.1 11.3
 متوسطة  2 50.1 11.3 المقياس العام  
 lecxEالباحثة اعتماد على برنامج  إعدادمن المصدر: 
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 التدريب والتطوير 
النسبية  والأهمية) المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 81يوضح الجدول رقم ( 
اتجاهات الموظفين إلى أن  والرتبة لوجهات نظر عينة الدراسة حول هذا البعد، حيث تشير النتائج
، حيث إيجابيةنحو بعد التدريب والتطوير قد جاءت  عينة الدراسة الإماراتفي جامعة  الإداريين
)، وقد حاز هذا البعد على متوسط عام مقداره 61.3 - 03.3بين ( همإجابات انحصرت متوسطات 
نسبية متوسطة على مقياس ليكرت الخماسي،  أهمية) وبمستوى 28.0) وبانحراف معياري (32.3(
إدارة  من بين جميع ممارسات الأهميةوقد حازت هذه الممارسة على الترتيب الرابع من حيث 
الموارد إدارة  انهم يعتقدون بانإلى  وهذه النتيجة تشير ة الدراسة،الموارد البشرية من وجهة نظر عين
إدارة  البشرية توفر برامج تدريبية تطويرية لموظفيها بمستوى متوسط. كما يرى الموظفون بان
الموظفين وتنمية وتطوير قدراتهم  أداءتحسين إلى  الموارد البشرية تهدف من خلال البرامج التدريبية
، بحيث وإداراتهاالجامعة  أقسامالتدريبية المكثفة التي توفرها لجميع العاملين في من خلال الخطط 
من حيث  الأولخلال السنة في الترتيب  الأقليشارك كل موظف في دورة تدريبية واحدة على 
الموارد البشرية في تصميم البرامج التدريبية وبنائها إدارة  حول دور آرائهم. بينما جاءت الأهمية
 الأهمية من حيث  الأخيرالسنوي ولتحمل مزيدا من المسؤوليات في الترتيب  أدائهمعلى نتائج تقييم 
 النسبية. 
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عينة  لإجابات المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتبة والأهمية النسبية :81جدول 
 ت التدريب والتطوير الدراسة عن عبارا
المتوسط  الفقرة  الرقم
 الحسابي
الانحراف 
 المعياري 
 الأهمية الرتبة 
 النسبية 
 21
الموارد البشرية برامج إدارة  تنظم
تدريبية مكثفة للموظفين في جميع 
 والأقسام المختلفة. الإدارات
 متوسطة  2 21.1 52.3
 31
الموظفون في كل وظيفة يخضعون 
 الأقلعادة لبرنامج تدريبي واحد على 
 كل عام.
 متوسطة  2 21.1 52.3
 41
يعتمد تحديد البرامج التدريبية للموظفين 
 السنوي. أدائهمعلى نتائج تقييم 
 متوسطة  5 20.1 61.3
 51
الجامعة ميزانية سنوية إدارة  تخصص
 خاصة بالتدريب. 
 متوسطة  3 00.1 42.3
 61
يتم تدريب الموظفين على تحمل المزيد 
من المسؤوليات والوظائف في 
 المستقبل. 
 متوسطة  4 29.0 81.3
 71
تحسين إلى  تهدف البرامج التدريبية
الموظفين من خلال تنمية وتطوير  أداء
 مهاراتهم ومعارفهم.
 متوسطة  1 50.1 03.3
 متوسطة   28.0 32.3 المقياس العام  
 lecxEالباحثة اعتماد على برنامج  إعدادمن المصدر: 
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 التعويضات والحوافز 
النسبية  والأهمية) المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 91يوضح الجدول رقم ( 
اتجاهات الموظفين إلى أن  والرتبة لوجهات نظر عينة الدراسة حول هذا البعد، حيث تشير النتائج
، حيث إيجابيةنحو بعد التعويضات والحوافز قد جاءت  عينة الدراسة الإماراتفي جامعة  الإداريين
عام مقداره  )، وقد حاز هذا البعد على متوسط 30.3 - 43.3بين ( إجاباتهمانحصرت متوسطات 
نسبية متوسطة على مقياس ليكرت الخماسي،  أهمية) وبمستوى 18.0) وبانحراف معياري (71.3(
من وجهة نظر عينة الدراسة، وهذه  الأهميةمن حيث  الأخيروقد احتلت هذه الممارسة الترتيب 
فز بمستوى ضات وحواالموارد البشرية تتبنى نظم تعوي إدارة  انهم يعتقدون بانإلى  النتيجة تشير
الموارد البشرية تطبق نظام إدارة  . كما يرى الموظفون بانأولوياتهاخر سلم آمتوسط وهو في 
 الإهمال ا تستخدم نظام الحوافز السلبية عند وأنهتعويضات نهاية الخدمة يمتاز بالعدل والشفافية، 
ي، حيث جاءت هذه السنو الأداء، وان منح الحوافز يعتمد على نتائج تقييم الأداءوالتقصير في 
عينة الدراسة بان شفافية نظام الحوافز  أفراد. بينما يرى الأهميةمن  الأولى الاهتمامات بالمراتب 
بين الموظفين،  الإيجابي الموارد البشرية، وتقديم الحوافز الفردية لزيادة التنافس إدارة  المطبقة من قبل
تطبيقها بمستوى متوسط وفي نهاية سلم  والحوافز مع معدلات التضخم قد جاء  الأجوروربط نظام 
 الموارد البشرية.إدارة  أولويات
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عينة  لإجابات المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتبة والأهمية النسبية :91جدول 
 الدراسة عن عبارات التعويضات والحوافز 
المتوسط  الفقرة  الرقم
 الحسابي
الانحراف 
 المعياري 
 الأهمية الرتبة 
 النسبية 
 81
إدارة  نظام الحوافز المطبق من قبل 
الموارد البشرية هو نظام معلن وشفاف 
 لجميع الموظفين. 
 متوسطة  4 92.1 21.3
 91
الموارد البشرية في منح إدارة  تعتمد
 أداءالحوافز والمكافآت على نتائج تقييم 
 الموظف السنوي. 
 متوسطة  3 31.1 81.3
 02
رية الحوافز الموارد البشإدارة  تطبق
لغاء الزيادة السنوية إالسلبية كالإنذار و 
التقصير في  أو الإهمالفي حالة ثبوت 
 .الأداء
 متوسطة  2 60.1 82.3
 12
بين الموظفين  الإيجابي لزيادة التنافس 
منح إلى  الموارد البشريةإدارة  تعمد
 الحوافز الفردية.
 متوسطة  5 10.1 80.3
 22
الموارد البشرية بشكل إدارة  تعمل
مستمر على ربط الأجور والحوافز مع 
مع  معدلات التضخم وبما يتناسب 
 الظروف المعيشية السائدة.
 متوسطة  6 40.1 30.3
 32
نظام تعويضات نهاية الخدمة المطبق من 
الموارد البشرية نظام عادل إدارة  قبل
 وغير متحيز.
 متوسطة  1 10.1 43.3
 متوسطة  4 18.0 71.3 المقياس العام  
 lecxEالباحثة اعتماد على برنامج  إعدادمن المصدر: 
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 الأداء تقييم 
النسبية  والأهمية) المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 02يوضح الجدول رقم ( 
اتجاهات الموظفين إلى أن  والرتبة لوجهات نظر عينة الدراسة حول هذا البعد، حيث تشير النتائج
، حيث إيجابيةقد جاءت  الأداءنحو بعد ممارسة تقييم  عينة الدراسة الإماراتفي جامعة  الإداريين
ط عام مقداره )، وقد حاز هذا البعد على متوس 01.3 - 43.3بين ( إجاباتهمانحصرت متوسطات 
نسبية متوسطة على مقياس ليكرت الخماسي،  أهمية) وبمستوى 28.0) وبانحراف معياري (72.3(
من وجهة نظر عينة الدراسة، وهذه  الأهميةوقد احتلت هذه الممارسة الترتيب الثالث من حيث 
متوسطة.  أهميةوى الموارد البشرية تتبنى نظام تقييم بمست إدارة  انهم يعتقدون بانإلى  النتيجة تشير
الموارد البشرية تطبق نظام تقييم مبني على معايير موضوعية تطبق إدارة  كما يرى الموظفون بان
على جميع الموظفين، وان التقييم يتم من قبل المسؤول المباشر عن الموظف من خلال تقارير مكتوبة 
عينة  أفرادبينما يرى  ،النسبية الأهميةمن حيث  الأولى حيث جاءت هذه الممارسات بالمراتب 
 إبلاغ واجباته الوظيفية، وعملية  أداءلتحديد قدرة الموظف على  الأداءالدراسة بان هدف تقييم 
تتناسب مع قدراته،  أخرىوظيفة إلى  نقل الموظف وإمكانيةالموظف بنتائج التقييم ونقاط الضعف، 
 من حيث مستوى تطبيقها.  الأخيرةقد جاءت في المراتب 
  
 001
 
 
عينة  لإجابات المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتبة والأهمية النسبية :02جدول 
 الأداءالدراسة عن عبارات تقييم 
المتوسط  الفقرة  الرقم
 الحسابي
الانحراف 
 المعياري 
 الأهمية الرتبة 
 النسبية 
 42
الموظف من قبل المسئول  أداءيتم تقييم 
 محاباة. أوالمباشر بدون تحيز 
 متوسطة  1 70.1 43.3
 52
تحديد قدرة إلى  يهدف الأداءتقييم 
 واجباته الوظيفية.  أداءالموظف على 
 متوسطة  3 79.0 82.3
 62
الموارد البشرية معايير إدارة  تضع
موضوعية تطبق على جميع الموظفين 
 التقييم. إجراءعند 
 متوسطة  1 09.0 43.3
 72
الموظف يتم بناء على تقارير  أداءتقييم 
 مكتوبة.
 متوسطة  2 89.0 23.3
 82
الموارد البشرية بإبلاغ إدارة  تقوم
 أداءهالموظف بنقاط القوة والضعف في 
 اعتمادا على نتيجة التقييم السنوية. 
 متوسطة  4 70.1 52.3
 92
الموارد البشرية على نقل إدارة  تعمل
تتناسب مع  أخرىوظيفة إلى  الموظف
في  أدائهقدراته اعتمادا على نتيجة تقييم 
 وظيفته الحالية. 
 متوسطة  5 61.1 01.3
 متوسطة  3 28.0 72.3 المقياس العام  
 lecxEالباحثة اعتماد على برنامج  إعدادمن المصدر: 
الموارد إدارة  ، بانالإماراتعينة الدراسة في جامعة  آراءبناء على النتائج السابقة، نلاحظ من 
البشرية بشكل عام قد عملت على تطبيق كل من ممارسات التخطيط للقوى العاملة، الاختيار والتعيين، 
متوسطة، حيث بلغ المتوسط  أهميةبمستوى  الأداءالتدريب والتطوير، التعويضات والحوافز وتقييم 
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د جاء مستوى تطبيق )، وق46.0) وبانحراف معياري مقداره (62.3العينة ( لإجاباتالحسابي العام 
النسبية وبدرجة مرتفعة، بينما جاء مستوى  الأهميةمن حيث  الأولى التخطيط للقوى العاملة بالمرتبة 
وبدرجة متوسطة، كما جاء مستوى تطبيق  الأهميةتطبيق الاختيار والتعيين بالمرتبة الثانية من حيث 
التدريب والتطوير فقد جاء أما وبدرجة متوسطة،  الأهميةالمرتبة الثالثة من حيث  في  الأداءتقييم 
فقد جاء مستوى تطبيق  وأخيراوبدرجة متوسطة،  الأهميةمستوى تطبيقه بالمرتبة الرابعة من حيث 
  وبدرجة متوسطة. الأهميةمن حيث  الأخيرةت بالمرتبة آ والمكافنظم التعويضات 
في الجامعات الحكومية  الإداريين ن السؤال الثاني: ما هو مستوى الرضا الوظيفي لدى العاملي
 ؟ أبوظبي  إمارةفي 
نحو مستوى  الإماراتالعاملين في جامعة  الإداريينالموظفين  آراءسيتم في هذا الجزء تحليل 
 رضاهم الوظيفي وكما يلي: 
 الرضا عن المنصب 
النسبية  والأهمية) المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 12يوضح الجدول رقم ( 
اتجاهات الموظفين إلى أن  الرتبة حول عبارات الرضا عن المنصب الوظيفي، حيث تشير النتائجو
، حيث إيجابيةنحو رضاهم عن المنصب قد جاءت  عينة الدراسة الإماراتفي جامعة  الإداريين
)، وقد حاز هذا البعد على متوسط عام مقداره 21.3 - 24.3بين ( إجاباتهمانحصرت متوسطات 
نسبية متوسطة على مقياس ليكرت الخماسي،  أهمية) وبمستوى 18.0) وبانحراف معياري (13.3(
 إجاباتهم من وجهة نظر عينة الدراسة. وقد جاءت  الأهميةوقد احتل هذا البعد الترتيب الثاني من حيث 
 وبأهمية  الأولى للضرورة القصوى بالمرتبة  إلا م تغيبهم عن رضاهم عن وظائفهم في الجامعة وعد
حول تفضيلهم العمل في الجامعة، وساعات العمل تتناسب مع طبيعة  آرائهممرتفعة، كما جاءت 
بالمرتب الثانية والثالثة والرابعة على التوالي  أعمالهم تأدية، وعدم وجود صعوبات في أعمالهم
حول توزيع الواجبات عليهم حسب قدراتهم، ووجود  ائهمآرمتوسطة، كما جاءت  أهميةوبدرجة 
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نسبية  وبأهميةعدالة في التعامل مع جميع الموظفين في المراتب الخامسة والسادسة وعلى الترتيب 
 متوسطة. 
عينة  لإجاباتالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتبة والأهمية النسبية  :12جدول 
 ا عن المنصب الدراسة عن عبارات الرض
المتوسط  الفقرة  الرقم
 الحسابي
الانحراف 
 المعياري 
 الأهمية الرتبة 
 النسبية 
 03
راض عن وظيفتي الحالية في  أنا
 مرتفعة  1 71.1 24.3 الجامعة. 
 13
العمل في هذه الجامعة عن  أفضل
 متوسطة  2 70.1 83.3 غيرها. 
 23
في التعامل مع  إداريةيوجد عدالة 
 متوسطة  6 89.0 21.3 جميع الموظفين.
 33
 أعباءصعوبة في تأدية  أي أواجهلا 
 متوسطة  4 10.1 03.3 وظيفتي. 
 43
يوزع مديري المباشر المهام على 
الموظفين حسب القدرات 
 متوسطة  5 10.1 32.3 والمسؤوليات.
 53
ساعات العمل المحددة تتناسب مع 
 متوسطة  3 40.1 23.3 طبيعة عملي. 
 63
عن عملي إلا في حالة  أتغيبلا 
 مرتفعة  1 21.1 24.3 الضرورة القصوى. 
 متوسطة  2 18.0 13.3 المقياس العام  
 lecxEالباحثة اعتماد على برنامج  إعدادمن المصدر: 
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 الإشراف الرضا عن نمط 
النسبية  والأهمية) المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 22يوضح الجدول رقم ( 
اتجاهات الموظفين إلى أن  ، حيث تشير النتائجالإشرافوالرتبة حول عبارات الرضا عن نمط 
، حيث إيجابيةقد جاءت  الإشرافنحو رضاهم عن نمط  عينة الدراسة الإمارات في جامعة  الإداريين
)، وقد حاز هذا البعد على متوسط عام مقداره 12.3 - 83.3( بين إجاباتهمانحصرت متوسطات 
نسبية متوسطة على مقياس ليكرت الخماسي،  أهمية) وبمستوى 19.0) وبانحراف معياري (13.3(
من وجهة  الأهميةوقد احتل هذا البعد نفس المرتبة الثانية التي احتلها الرضا عن المنصب من حيث 
المتبع من قبل المدير،  الإشرافي  الأسلوبعن رضاهم عن  اباتهمإجنظر عينة الدراسة. وقد جاءت 
صعوبات في العملي، وتعامله الذي يولد لديهم شعور بالعمل  ممواجهتهلهم عند  المساعدةوتقديمه 
حول  آرائهممتوسطة، كما جاءت  أهميةوالثانية والثالثة وعلى التوالي وبدرجة  الأولى في المراتب 
تقدير عملهم من قبل مديرهم المباشر، وسماحه لهم في المشاركة في اتخاذ القرارات داخل وحدة 
 نسبية متوسطة.  وبأهميةالعمل بالمرتبة الرابعة والخامسة وعلى الترتيب 
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عينة  لإجاباتالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتبة والأهمية النسبية  :22جدول 
 الإشراف عن عبارات الرضا عن نمط الدراسة 
المتوسط  الفقرة  الرقم
 الحسابي
الانحراف 
 المعياري 
 الأهمية الرتبة 
 النسبية 
 73
الذي يتبعه مديري  الإشراف أسلوب
 مناسب. 
 متوسطة  1 11.1 83.3
 83
تعامل مديري المباشر يولد لدي الرغبة 
 في العمل.
 متوسطة  3 70.1 23.3
 93
المباشر بمشاركتي في يسمح مديري 
 اتخاذ القرارات داخل وحدة العمل. 
 متوسطة  5 00.1 12.3
 04
به مقدر من قبل  أقومعملي الذي 
 مديري المباشر. 
 متوسطة  4 70.1 52.3
 14
لا يتردد مديري المباشر في تقديم 
المساعدة عندما تواجهني صعوبات في 
 العمل. 
 متوسطة  2 31.1 73.3
 متوسطة  2 19.0 13.3 المقياس العام  
 lecxEالباحثة اعتماد على برنامج  إعدادمن المصدر: 
 الرضا عن الاتصال والعلاقات مع الزملاء 
النسبية  والأهمية) المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 32يوضح الجدول رقم ( 
اتجاهات إلى أن  والرتبة حول عبارات الرضا عن الاتصال والعلاقات مع الزملاء، حيث تشير النتائج
نحو رضاهم عن الاتصال وعلاقاتهم مع  عينة الدراسة الإماراتفي جامعة  الإداريينالموظفين 
)، وقد حاز هذا 23.3 - 35.3بين ( إجاباتهم، حيث انحصرت متوسطات ةإيجابيالزملاء قد جاءت 
نسبية مرتفعة  أهمية) وبمستوى 18.0) وبانحراف معياري (24.3البعد على متوسط عام مقداره (
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من وجهة نظر  الأهميةمن حيث  الأولىعلى مقياس ليكرت الخماسي، وقد احتل هذا البعد المرتبة 
الاتصال المباشر مع زملاء العمل،  إتاحةعن رضاهم عن مدى  جاباتهمإعينة الدراسة. وقد جاءت 
 الإداريةووجود تفاهم وتناسق بينهم داخل الوحدة، وعدم وجود عوائق في الاتصال مع المستويات 
 آرائهم مرتفعة، بينما جاءت  أهميةوالثانية والثالثة وعلى التوالي وبدرجة  الأولى العليا في المراتب 
 نسبية متوسطة. وبأهمية الأخيرةتبادل المعلومات بين الموظفين في المرتبة  ةإتاححول مدى 
عينة  لإجاباتالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتبة والأهمية النسبية  :32جدول 
 الدراسة عن عبارات الرضا عن الاتصال والعلاقات مع الزملاء 
المتوسط  الفقرة  الرقم
 الحسابي
الانحراف 
 المعياري 
 الأهمية الرتبة 
 النسبية 
 24
الاتصال المباشر مع الزملاء والرؤساء 
 في العمل متاح لجميع الموظفين.
 مرتفعة  1 60.1 35.3
 34
لا يوجد عوائق للاتصال مع المستويات 
 العليا. الإدارية
 مرتفعة  3 10.1 04.3
 44
هناك تفاهم وانسجاما بين الموظفين 
 داخل وحدة العمل. 
 مرتفعة  2 98.0 44.3
 54
تبادل المعلومات ومصادر المعرفة 
 متاحة بين الموظفين. 
 متوسطة  4 98.0 23.3
 مرتفعة  1 18.0 24.3 المقياس العام  
 lecxEالباحثة اعتماد على برنامج  إعدادمن المصدر: 
 تآ والمكاف  الأجور الرضا عن 
النسبية  والأهمية) المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 42يوضح الجدول رقم ( 
اتجاهات الموظفين إلى أن  ، حيث تشير النتائجالمكافآتو الأجوروالرتبة حول عبارات الرضا عن 
 601
 
 
، إيجابيةقد جاءت  المكافآتو الأجورنحو رضاهم عن  عينة الدراسة الإماراتفي جامعة  الإداريين
)، وقد حاز هذا البعد على متوسط عام 30.3 - 02.3بين (  إجاباتهمحيث انحصرت متوسطات 
نسبية متوسطة على مقياس ليكرت  أهمية) وبمستوى 88.0) وبانحراف معياري (11.3مقداره (
من وجهة نظر عينة الدراسة. وقد  الأهميةمن حيث  الأخيرةالخماسي، وقد احتل هذا البعد المرتبة 
عن رضاهم عن جميع فقرات هذا البعد بدرجة متوسطة حيث جاء رضاهم عن هذه  إجاباتهمجاءت 
مع طبيعة  الأجر، تناسب الأولى المرتبة مع متطلبات المعيشة  الأجرالفقرات بالترتيب التالي: تناسب 
الوظيفة المرتبة الثانية، تناسب الحوافز مع الجهد المبذول المرتبة الثالثة، مدى تناسب الراتب  أعمال
مدى عدالة منح  وأخيرامقارنة مع الرواتب الممنوحة للموظفين في نفس المنصب بالمرتبة الرابعة، 
   .الأخيرةوالحوافز بالمرتبة  المكافآت
عينة  لإجاباتالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتبة والأهمية النسبية  :42جدول 
 المكافآت و الأجورالدراسة عن عبارات الرضا عن 
المتوسط  الفقرة  الرقم
 الحسابي
الانحراف 
 المعياري 
 الأهمية الرتبة 
 النسبية 
 64
يتناسب مع متطلبات  أتقاضاهالذي  الأجر
 المعيشة السائدة. 
 متوسطة  1 31.1 02.3
 74
مع طبيعة  أتقاضاه الذي  الأجريتناسب 
 بها.  أقومالمهام التي 
 متوسطة  2 30.1 61.3
 متوسطة  5 40.1 30.3 منح المكافآت والحوافز يمتاز بالعدالة. 84
 94
هناك تناسب بين الحوافز التي تمنح لي 
 ابذله.والجهد الذي 
 متوسطة  3 50.1 01.3
 05
الراتب الذي احصل عليه مقارنة مع 
 زملائي في نفس المنصب يعتبر مناسبا.
 متوسطة  4 70.1 50.3
 متوسطة  3 88.0 11.3 المقياس العام  
 lecxEالباحثة اعتماد على برنامج  إعدادالمصدر: من 
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بان مستوى  الإماراتعينة الدراسة في جامعة  أراءبناء على النتائج السابقة، نلاحظ من 
، الرضا عن الإشرافالرضا الوظيفي لديهم عن كل من الرضا عن المنصب، الرضا عن نمط 
متوسطة،  أهمية، قد جاء بمستوى المكافآتو الأجورالاتصال والعلاقات مع الزملاء والرضا عن 
)، وقد 07.0) وبانحراف معياري مقداره ( 72.3العينة ( لإجاباتحيث بلغ المتوسط الحسابي العام 
النسبية  الأهميةمن حيث  الأولى جاء مستوى رضاهم عن الاتصال والعلاقات مع الزملاء بالمرتبة 
نية من حيث بالمرتبة الثا الإشرافوبدرجة مرتفعة، بينما جاء مستوى رضاهم عن المنصب ونمط 
من  الأخيرةبالمرتبة  المكافآتو الأجورجاء مستوى رضاهم عن  وأخيراوبدرجة متوسطة،  الأهمية
  وبدرجة متوسطة. الأهميةحيث 
الموارد البشرية مجتمعة ومنفردة في تحقيق الرضا إدارة  ممارسات أثر  السؤال الثالث: ما هو
 ؟ أبوظبي مارة إالوظيفي لدى العاملين في الجامعات الحكومية في 
اختبار تحليل الانحدار الخطي البسيط للفرضية الرئيسة  إجراءعن هذا السؤال فقد تم  للإجابة
 والفرضيات المتفرعة عنها وكما يلي: الأولى 
 الأولى اختبار الفرضية الرئيسة  .1
الموارد إدارة  ) لممارسات50.0≤αذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية (أثر  : يوجد1.1H
البشرية بأبعادها (تخطيط القوى العاملة، الاختيار والتعيين، التدريب والتطوير، 
) مجتمعة في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين في الجامعات الأداء التعويضات، تقييم 
 . أبوظبي  إمارةالحكومية في 
إلى أن  الجدول ) نتائج اختبار هذه الفرضية، حيث تشير النتائج في 52يوضح الجدول رقم (
) المحسوبة Fبلغت قيمة (  إذنموذج الانحدار يمتاز بثبات الصلاحية لاختبار هذه الفرضية، 
%)، كما يتضح من نفس 5من مستوى دلالة (أقل  ) وهي 000.0) وبمستوى معنوية (56.69(
 2R فسرت ما مقدارهمجتمعة قد  بأبعادهاالموارد البشرية إدارة  ممارساتأن ) 52الجدول رقم (
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الموارد إدارة  ممارساتأن في المتغير التابع رضا العاملين، وهذا يدل على  من التباين %)07.04(
. كما تشير قيمة الإماراتفي جامعة  الإداريينالبشرية لها دور كبير في تحقيق رضا العاملين 
%) بين 5عند مستوى دلالة ( إحصائيةوجود علاقة موجبة وذات دلالة إلى  )08.36( Rالارتباط 
إلى أن  أيضاالموارد البشرية مجتمعة وتحقيق الرضا الوظيفي، كما تشير النتائج إدارة  ممارسات
في تحقيق رضا العاملين، حيث بلغت قيمة  إحصائي دال أثر  الموارد البشرية لهاإدارة  ممارسات
) وعند 239.9) المحسوبة والتي بلغت ( tقيمة ( الأثر، وما يعزز هذا ( β)08.36=معامل بيتا 
نقبل الفرضية البديلة والتي تنص على  فإنناوبناء على النتائج السابقة  إذا). 000.0مستوى معنوية (
الموارد البشرية إدارة  ) لممارسات50.0≤αعند مستوى معنوية ( إحصائيةذو دلالة أثر  وجود
) الأداء تعويضات، تقييم بأبعادها (تخطيط القوى العاملة، الاختيار والتعيين، التدريب والتطوير، ال
 . أبوظبي  إمارةمجتمعة في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين في الجامعات الحكومية في 
الموارد البشرية مجتمعة في تحقيق إدارة  ممارسات لأثرنتائج تحليل الانحدار البسيط  :52جدول 
   الرضا الوظيفي 
 ممارسات
الموارد إدارة 
 البشرية 
 المعيارية المعاملات غير 
 
المعاملات 
 المعيارية 
 
) tقيمة ( 
 المحسوبة 
 
مستوى 
 المعنوية 
 
 Bمعامل 
 الخطأ المعياري 
 
 معامل بيتا 
 β
 الثابت 
 
 032.0 820.1
 
 000.0 * 364.4
 ممارسات
الموارد إدارة 
 البشرية 
 000.0 * 239.9 836.0 960.0 986.0
 Rمعامل الارتباط 
معامل التحديد 
 R2
 المحسوبة  Fقيمة 
مستوى 
 المعنوية 
 000.0 56.69* 704.0 836.0*
 22.v SSPSالباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج  إعدادالمصدر: من 
 %.1عند مستوى دلالة  إحصائيا*: دالة 
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 الأولى اختبار الفرضية الفرعية  .2
) لتخطيط القوى العاملة في 50.0≤αذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية (أثر  : يوجد1.1.1H
 . أبوظبي  إمارةتحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين في الجامعات الحكومية في 
إلى أن  ) نتائج اختبار هذه الفرضية، حيث تشير النتائج في الجدول62يوضح الجدول رقم (
سوبة ) المح Fبلغت قيمة (  إذنموذج الانحدار يمتاز بثبات الصلاحية لاختبار هذه الفرضية، 
%)، كما يتضح من نفس 5من مستوى دلالة (أقل  ) وهي 000.0) وبمستوى معنوية (42.64(
من التباين في المتغير %) 03.42يساوي (  R 2تخطيط القوى العاملة قد فسرت ما مقدارهأن الجدول 
ارد الموإدارة  ممارسة وظيفة تخطيط القوى العاملة من قبلأن التابع رضا العاملين، وهذا يدل على 
. كما تشير قيمة الارتباط الإماراتفي جامعة  الإداريينالبشرية له دور كبير في تحقيق رضا العاملين 
%) بين تخطيط 5عند مستوى دلالة (  إحصائيةوجود علاقة موجبة وذات دلالة إلى  )% 03.94(  R
ممارسة وظيفة تخطيط القوى إلى أن  أيضاالقوى العاملة وتحقيق الرضا الوظيفي، كما تشير النتائج 
في تحقيق رضا العاملين، حيث بلغت قيمة معامل الانحدار بيتا  إحصائي دال أثر  العاملة له
) وعند مستوى معنوية 008.6لتي بلغت () المحسوبة واtقيمة ( الأثر، وما يعزز هذا ( β)03.94=
ذو أثر  نقبل الفرضية البديلة والتي تنص على وجود فإنناوبناء على النتائج السابقة  إذا). 000.0(
) لتخطيط القوى العاملة في تحقيق الرضا الوظيفي 50.0≤αعند مستوى معنوية ( إحصائيةدلالة 
 .وظبي أب إمارةلدى العاملين في الجامعات الحكومية في 
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   تخطيط القوى العاملة في تحقيق الرضا الوظيفي  لأثرنتائج تحليل الانحدار البسيط  :62جدول 
تخطيط القوى 
 العاملة
 المعاملات غير المعيارية 
 
المعاملات 
 المعيارية 
 
) tقيمة ( 
 المحسوبة 
 
مستوى 
 المعنوية 
 
 Bمعامل 
 الخطأ المعياري 
 
 معامل بيتا 
 β
 الثابت 
 
 252.0 695.1
 
 000.0 * 543.6
 ممارسات
الموارد إدارة 
 البشرية 
 000.0 * 008.6 394.0 960.0 986.0
 R معامل الارتباط
معامل التحديد 
 R2
 المحسوبة  Fقيمة 
مستوى 
 المعنوية 
 000.0 42.64* 342.0 394.0*
 22.v SSPSالباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج  إعدادالمصدر: من 
 %.1عند مستوى دلالة  إحصائياالة *: د
 اختبار الفرضية الفرعية الثانية .3
) للاختيار والتعيين في تحقيق 50.0≤αذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية (أثر  : يوجد2.1.1H
 .أبوظبي  إمارةفي الجامعات الحكومية في  العاملين الرضا الوظيفي لدى 
إلى أن  ) نتائج اختبار هذه الفرضية، حيث تشير النتائج في الجدول72يوضح الجدول رقم (
ة ) المحسوب Fبلغت قيمة (  إذنموذج الانحدار يمتاز بثبات الصلاحية لاختبار هذه الفرضية، 
%)، كما يتضح من نفس 5من مستوى دلالة (أقل  ) وهي 000.0) وبمستوى معنوية (69.72(
من التباين في  %)03.61يساوي ( R2 ممارسة الاختيار والتعيين قد فسرت ما مقدار أن الجدول 
 ممارسة وظيفة الاختيار والتعيين للموظفين من قبل أن المتغير التابع رضا العاملين، وهذا يدل على 
. كما تشير الإماراتفي جامعة  الإداريينالموارد البشرية لها دور في تحقيق رضا العاملين ارة إد
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عند مستوى دلالة  إحصائيةوجود علاقة موجبة وذات دلالة إلى  %)03.04( Rقيمة الارتباط 
ى إل أيضا%) بين ممارسات وظيفة الاختيار والتعيين وتحقيق الرضا الوظيفي، كما تشير النتائج 5(
في تحقيق رضا العاملين، حيث بلغت  إحصائي دال أثر  ممارسة وظيفية الاختيار والتعيين لهاأن 
) المحسوبة والتي بلغت tقيمة ( الأثر، وما يعزز هذا ( β)03.04=قيمة معامل الانحدار بيتا 
نقبل الفرضية البديلة  فإنناوبناء على النتائج السابقة  إذا). 000.0) وعند مستوى معنوية ( 782.5(
) للاختيار والتعيين 50.0≤αعند مستوى معنوية ( إحصائيةذو دلالة أثر  والتي تنص على وجود
 .أبوظبي  إمارةفي تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين في الجامعات الحكومية في 
 الاختيار والتعيين في تحقيق الرضا الوظيفي  لأثرنتائج اختبار تحليل الانحدار البسيط  :72جدول 
الاختيار 
 والتعيين 
 المعاملات غير المعيارية 
 
المعاملات 
 المعيارية 
 
) tقيمة ( 
 المحسوبة 
 
مستوى 
 المعنوية 
 
 Bمعامل 
 الخطأ المعياري 
 
 βمعامل بيتا 
 الثابت 
 
 052.0 289.1
 
 000.0 * 139.7
الاختيار 
 والتعيين 
 000.0 * 782.5 304.0 370.0 683.0
 R معامل الارتباط
معامل التحديد 
 R2
 المحسوبة  Fقيمة 
مستوى 
 المعنوية 
 000.0 69.72* 361.0 304.0*
 22.v SSPSالباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج  إعدادالمصدر: من 
 %.1عند مستوى دلالة  إحصائيا*: دالة 
 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة .4
) للتدريب والتطوير في 50.0≤αذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية (أثر  يوجد: 3.1.1H
 . أبوظبي  إمارةتحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين في الجامعات الحكومية في 
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إلى أن  ) نتائج اختبار هذه الفرضية، حيث تشير النتائج في الجدول82يوضح الجدول رقم (
) المحسوبة Fبلغت قيمة (  إذحية لاختبار هذه الفرضية، نموذج الانحدار يمتاز بثبات الصلا 
%)، كما يتضح من نفس 5من مستوى دلالة (أقل  ) وهي 000.0) وبمستوى معنوية (45.84(
من التباين في المتغير  %)02.52يساوي ( R2 التدريب والتطوير قد فسر ما مقدارهأن الجدول 
إدارة  ممارسات وظيفة التدريب والتطوير للموظفين من قبلأن التابع رضا العاملين، وهذا يدل على 
. كما الإماراتفي جامعة  الإداريينالموارد البشرية لها دور هام ومرتفع في تحقيق رضا العاملين 
عند مستوى  إحصائيةت دلالة وجود علاقة موجبة وذاإلى  %)02.05( Rتشير قيمة الارتباط 
%) بين ممارسات وظيفة التدريب والتطوير وتحقيق الرضا الوظيفي، كما تشير النتائج 5دلالة (
في تحقيق رضا العاملين،  إحصائي دال أثر  ممارسات وظيفة التدريب والتطوير لهاإلى أن  أيضا
) المحسوبة والتي tقيمة ( لأثرا، وما يعزز هذا ( β)02.05=حيث بلغت قيمة معامل الانحدار بيتا 
نقبل الفرضية  فإنناوبناء على النتائج السابقة  إذا). 000.0) وعند مستوى معنوية (769.6بلغت (
) للتدريب 50.0≤αعند مستوى معنوية ( إحصائيةذو دلالة أثر  البديلة والتي تنص على وجود
 . أبوظبي  إمارةالحكومية في  والتطوير في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين في الجامعات
 التدريب والتطوير في تحقيق الرضا الوظيفي  لأثرنتائج اختبار تحليل الانحدار البسيط  :82جدول 
التدريب 
 والتطوير 
 المعاملات غير المعيارية 
 
المعاملات 
 المعيارية 
 
) tقيمة ( 
 المحسوبة 
 
مستوى 
 المعنوية 
 
 βمعامل بيتا  الخطأ المعياري  Bمعامل 
 الثابت 
 
 502.0 198.1
 
 000.0 * 242.9
التدريب 
 والتطوير 
 000.0 * 769.6 205.0 160.0 824.0
 R معامل الارتباط
معامل التحديد 
 R2
 المحسوبة  Fقيمة 
مستوى 
 المعنوية 
 000.0 45.84* 252.0 205.0*
 22.v SSPSالباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج  إعدادالمصدر: من 
 %.1عند مستوى دلالة  إحصائيا*: دالة 
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 اختبار الفرضية الفرعية الرابعة .5
) للتعويضات والحوافز في 50.0≤αذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية (أثر  : يوجد4.1.1H
 . أبوظبي  إمارةتحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين في الجامعات الحكومية في 
إلى أن  ) نتائج اختبار هذه الفرضية، حيث تشير النتائج في الجدول92يوضح الجدول رقم (
) المحسوبة Fبلغت قيمة (  إذنموذج الانحدار يمتاز بثبات الصلاحية لاختبار هذه الفرضية، 
%)، كما يتضح من نفس 5من مستوى دلالة (أقل  ) وهي 000.0) وبمستوى معنوية (85.07(
من التباين في  %)09.23يساوي ( R2 مقدارهنظم التعويضات والحوافز قد فسرت ما أن الجدول 
إدارة  نظم التعويضات والحوافز المطبقة من قبلأن المتغير التابع رضا العاملين، وهذا يدل على 
. كما الإماراتفي جامعة  الإداريينالعاملين  الموارد البشرية لها دور هام ومرتفع في تحقيق رضا
عند مستوى  إحصائيةوجود علاقة موجبة وذات دلالة إلى  %)04.75( Rتشير قيمة الارتباط 
إلى أن  أيضانظم التعويضات والحوافز وتحقيق الرضا الوظيفي، كما تشير النتائج  %) بين5دلالة (
في تحقيق رضا العاملين، حيث بلغت قيمة  حصائي إدال أثر  لها نظم التعويضات والحوافز المطبقة
) 104.8) المحسوبة والتي بلغت (tقيمة ( الأثر، وما يعزز هذا ( β)04.75=معامل الانحدار بيتا 
نقبل الفرضية البديلة والتي تنص  فإنناوبناء على النتائج السابقة  إذا). 000.0وعند مستوى معنوية (
) للتعويضات والحوافز في تحقيق 50.0≤αعند مستوى معنوية (  إحصائيةذو دلالة أثر  على وجود
 .أبوظبي  إمارةالرضا الوظيفي لدى العاملين في الجامعات الحكومية في 
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التعويضات والحوافز في تحقيق الرضا  لأثرنتائج اختبار تحليل الانحدار البسيط  :92جدول 
 الوظيفي 
التعويضات 
 والحوافز
 المعيارية المعاملات غير 
 
المعاملات 
 المعيارية 
 
) tقيمة ( 
 المحسوبة 
 
مستوى 
 المعنوية 
 
 βمعامل بيتا  الخطأ المعياري  Bمعامل 
 الثابت 
 
 000.0 * 639.8  291.0 317.1
التعويضات 
 والحوافز
 000.0 * 104.8 475.0 950.0 294.0
 R معامل الارتباط
معامل التحديد 
 R2
 المحسوبة  Fقيمة 
مستوى 
 المعنوية 
 000.0 85.07* 923.0 475.0*
 22.v SSPSالباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج  إعدادالمصدر: من 
 %.1عند مستوى دلالة  إحصائيا*: دالة 
 اختبار الفرضية الفرعية الخامسة  .6
في تحقيق  الأداء) لتقييم 50.0≤αذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية (أثر  : يوجد5.1.1H
 .أبوظبي  إمارةالرضا الوظيفي لدى العاملين في الجامعات الحكومية في 
إلى أن  ) نتائج اختبار هذه الفرضية، حيث تشير النتائج في الجدول03يوضح الجدول رقم (
) المحسوبة Fبلغت قيمة (  إذنموذج الانحدار يمتاز بثبات الصلاحية لاختبار هذه الفرضية، 
%)، كما يتضح من نفس 5من مستوى دلالة (أقل  ) وهي 000.0وبمستوى معنوية () 48.77(
) من التباين في المتغير التابع رضا R 2 =% )01.53قد فسر ما مقداره  الأداءتقييم أن الجدول 
الموارد البشرية لها إدارة  الموظفين من قبل أداءممارسة وظيفة تقييم أن العاملين، وهذا يدل على 
. كما تشير قيمة الارتباط الإماراتفي جامعة  الإداريينمرتفع في تحقيق رضا العاملين دور هام و 
%) بين 5عند مستوى دلالة ( إحصائيةوجود علاقة موجبة وذات دلالة إلى  %)02.95(  R
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ممارسات تقييم إلى أن  أيضاوتحقيق الرضا الوظيفي، كما تشير النتائج  الأداءممارسات وظيفة تقييم 
في تحقيق رضا العاملين، حيث بلغت قيمة معامل الانحدار بيتا  إحصائي دال أثر  هال الأداء
) وعند مستوى معنوية 328.8) المحسوبة والتي بلغت (tقيمة ( الأثر، وما يعزز هذا ( β)02.95=
ذو أثر  نقبل الفرضية البديلة والتي تنص على وجود فإنناوبناء على النتائج السابقة  إذا). 000.0(
في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين  الأداء) لتقييم 50.0≤αعند مستوى معنوية ( إحصائيةلة دلا 
 .أبوظبي  إمارةفي الجامعات الحكومية في 
 في تحقيق الرضا الوظيفي  الأداءتقييم  لأثرنتائج اختبار تحليل الانحدار البسيط  :03جدول 
 الأداء تقييم 
 المعاملات غير المعيارية 
 
المعاملات 
 المعيارية 
 
) tقيمة ( 
 المحسوبة 
 
مستوى 
 المعنوية 
 
 Bمعامل 
 الخطأ المعياري 
 
 βمعامل بيتا 
 الثابت 
 
 391.0 426.1
 
 000.0 * 634.8
 000.0 * 328.8 295.0 750.0 405.0 الأداء تقييم 
 R معامل الارتباط
معامل التحديد 
 R2
 المحسوبة  Fقيمة 
مستوى 
 المعنوية 
 000.0 48.77* 153.0 295.0*
 22.v SSPSالباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج  إعدادالمصدر: من 
 %.1عند مستوى دلالة  إحصائياالة *: د
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السؤال الرابع: هل هناك فروق في مستوى الرضا الوظيفي لدى العاملين في الجامعات 
 تعزى للمتغيرات الشخصية والوظيفية؟  أبوظبي  إمارةالحكومية في 
 على هذا السؤال فقد تم صياغة الفرضية الرئيسة الثانية والتي تنص على ما يلي: للإجابة
 الفرضية الرئيسة الثانية 
) في مستوى الرضا 50.0≤αتوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ( :2.1H
الوظيفي من وجهة نظر العاملين في الجامعات الحكومية تعزى للمتغيرات الشخصية 
 والوظيفية. 
 وقد تم اختبار هذه الفرضية من خلال الفرضيات الفرعية التالية:
 الأولى اختبار الفرضية الفرعية  .1
) في مستوى الرضا 50.0≤αفروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ( : توجد1.2.1H
تعزى للنوع  أبوظبي  إمارةالوظيفي من وجهة نظر العاملين في الجامعات الحكومية في 
 الاجتماعي. 
 tnednepednI(للعينات المستقلة  Tلقد اختبرت هذه الفرضية من خلال استخدام اختبار 
) نتائج هذا الاختبار. ويتضح من النتائج 13ضح الجدول رقم (، حيث يو )tseT T selpmaS -
 الإداريينقيمة الفروق بين متوسطي الرضا الوظيفي في عينة الدراسة الموظفين أن في هذا الجدول 
 t، لان قيمة إحصائيا ولصالح الذكور، وان هذا الفرق غير دال   )30.0(الذكور والإناث قد بلغت 
%، 5، وهي أكبر من )057.0 = giS(وبمستوى معنوية  )913.0  = t(عنده قد بلغت  المحسوبة
قبول الفرضية الصفرية والتي تنص على انه: لا توجد فروق ذات دلاله إحصائية إلى  مما يقودنا
في مستوى الرضا الوظيفي من وجهة نظر العاملين في الجامعات  )50.0≤α( عند مستوى معنوية
مستوى الرضا لدى العاملين أن تعزى للنوع الاجتماعي، وهذا يعني  أبوظبي  ةإمار الحكومية في 
 يفوق عدد الذكور. الإناثعدد أن الرغم من  بجنسهم على  يتأثرفي الجامعة لم  الإداريين
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 للعينات المستقلة للفروق في الرضا الوظيفي تعزى للنوع الاجتماعي  Tنتائج اختبار  :13جدول 
 Tقيمة  t .giS
 المحسوبة 
الفرق بين 
 المتوسطين 
الانحراف 
 المعياري 
الوسط 
 الحسابي
 العدد 
 الرضا الوظيفي 
 30.0 913.0 057.0
النوع  ذكر  66 92.3 07.0
 أنثى  88 62.3 96.0 الاجتماعي 
 22.v SSPSالباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج  إعدادالمصدر: من 
 اختبار الفرضية الفرعية الثانية .2
) في مستوى الرضا 50.0≤α: توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية (2.2.1H
 تعزى للعمر. أبوظبي  إمارةالوظيفي من وجهة نظر العاملين في الجامعات الحكومية في 
للفرق بين متوسطات عدد من  AVONAلقد تم اختبار هذه الفرضية باستخدام اختبار 
) نتائج هذا الاختبار، وتشير النتائج في 23المجموعات (ثلاثة فأكثر)، حيث يوضح الجدول رقم (
ذا الجدول، بان التباين بين المجموعات للرضا الوظيفي لعينة الدراسة بناء على العمر قد بلغ ه
وبمستوى معنوية  )266.5(المحسوبة قد بلغت  Fوان قيمة  ،)3وضمن درجات حرية ( )494.7(
قبول الفرضية البديلة إلى  ، وتشيرإحصائيةوذات دلالة  50.0من أقل  ، وهي )100.0 = giS(
في مستوى  ) 50.0≤α( والتي تنص على انه: توجد فروق ذات دلاله إحصائية عند مستوى معنوية
 تعزى للعمر. أبوظبي  إمارةالرضا الوظيفي من وجهة نظر العاملين في الجامعات الحكومية في 
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 الرضا الوظيفي تعزى للعمر  للفروق في  AVONAنتائج اختبار  :23جدول 
 Fقيمة  F .giS
 المحسوبة 
درجات 
 الحرية
 الرضا الوظيفي  مصدر التباين 
 266.5* 100.0
 494.7 3
بين 
 المجموعات 
 
 العمر 
 
 556.26 241
داخل 
 المجموعات 
 المجموع  941.07 541 
 22.v SSPSالباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج  إعدادالمصدر: من 
 %.1عند مستوى دلالة  إحصائيا*: دالة 
الفئات العمرية لعينة الدراسة التي يوجد  أيواعتمادا على النتيجة السابقة، لا بد من تحديد  إذا
في مستوى الرضا الوظيفي في الجامعات  إحصائيةفروق ذات دلالة  إيجادإلى  بينها تباين يؤدي
 elpitluM coH tsoP(اختبار المقارنات البعدية  إجراءالحكومية، ولتحقيق هذا الهدف فقد تم 
) نتائج هذا الاختبار. 33، حيث يوضح الجدول رقم ()effehcS(، طريقة )snosirapmoC
ضا الوظيفي لدى الموظفين متوسط الاختلاف في الرأن حيث يلاحظ من النتائج في هذا الجدول 
سنة) وبين فئة  53من أقل  إلى  52هو بين فئة العمر (من  الإماراتالعاملين في جامعة  الإداريين
 )، وان هذه القيمة 300.0 = giS) عند مستوى دلالة (8166.0) ويساوي ( فأكثر سنة  54العمر ( 
في  إحصائيةوهي ذات دلالة ) فأكثرسنة  54%، وان هذا الفرق لصالح الفئة العمرية (5من أقل 
أن . ويستنتج من ذلك الإماراتفي جامعة  الإداريينفروق في الرضا الوظيفي لدى الموظفين  إيجاد
حداث فروق في مستوى الرضا الوظيفي، بينما إفي  تأثيرا الأكثر) هم فأكثر سنة  54الفئة العمرية (
 في مستوى الرضا الوظيفي.حداث فروق إفي  تأثيربقية الفئات العمرية فلا يوجد لها 
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 ) لمتغير العمر effehcSنتائج اختبار المقارنات البعدية ( :33جدول 
 الرضا الوظيفي 
الفرق بين 
 المتوسطات
الخطأ 
 المعياري 
  giS
 العمر 
 53من أقل  - 52من 
 سنة 
 300.0* 8371.0 .08166* - فأكثر سنة  54
 22.v SSPSالباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج  إعدادالمصدر: من 
 %.1عند مستوى دلالة  إحصائيا*: دالة 
 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة .3
) في مستوى الرضا 50.0≤α: توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية (3.2.1H
عزى للمؤهل ت  أبوظبي  إمارةالوظيفي من وجهة نظر العاملين في الجامعات الحكومية في 
 العلمي.
للفرق بين متوسطات عدد من  AVONAلقد تم اختبار هذه الفرضية باستخدام اختبار 
الاختبار، وتشير النتائج في  ) نتائج هذا43المجموعات (ثلاثة فأكثر)، حيث يوضح الجدول رقم (
التباين بين المجموعات لمستوى الرضا الوظيفي لعينة الدراسة بناء على نوع إلى أن  هذا الجدول
المحسوبة قد بلغت  Fوان قيمة  ،)4وضمن درجات حرية ( )976.3(المؤهل العلمي قد بلغ 
، وتشير إحصائيا وغير دالة  50.0، وهي اكبر من )501.0 = giS(وبمستوى معنوية  )159.1(
 نص على انه: لا توجد فروق ذات دلاله إحصائية عند مستوى معنوية قبول الفرضية الصفرية والتي ت
 إمارة في مستوى الرضا الوظيفي من وجهة نظر العاملين في الجامعات الحكومية في  )50.0≤α(
بنوع  يتأثرمستوى الرضا الوظيفي في الجامعة لا أن تعزى للمؤهل العلمي، وهذا يدل على  أبوظبي 
 .لإدارياالموظف المؤهل العلمي الذي يحمله 
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 الرضا الوظيفي تعزى للمؤهل العلمي  للفروق في  AVONAنتائج اختبار  :43جدول 
 Fقيمة  F .giS
 المحسوبة 
درجات 
 الحرية
 الرضا الوظيفي  مصدر التباين 
 159.1 501.0
 976.3 4
بين 
 المجموعات 
 
 المؤهل العلمي 
 
 074.66 141
داخل 
 المجموعات 
 المجموع  941.07 541 
 22.v SSPSالباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج  إعدادالمصدر: من 
 اختبار الفرضية الفرعية الرابعة .4
) في مستوى الرضا 50.0≤α: توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية (4.2.1H
تعزى لسنوات  أبوظبي  إمارةالوظيفي من وجهة نظر العاملين في الجامعات الحكومية في 
 الخبرة.
للفرق بين متوسطات عدد من المجموعات  AVONAاختبرت هذه الفرضية من خلال طريقة 
 ا الجدولالاختبار، وتشير النتائج في هذ ) نتائج هذا 53(ثلاثة فأكثر)، حيث يوضح الجدول رقم (
التباين بين المجموعات لمستوى الرضا الوظيفي لعينة الدراسة بناء على سنوات الخبرة قد إلى أن 
وبمستوى  )505.4(المحسوبة قد بلغت  Fوان قيمة  ،) 3وضمن درجات حرية ( )790.6(بلغ 
قبول الفرضية إلى  ، وتشيرإحصائيةوذات دلالة  50.0من أقل  ، وهي )500.0 = giS(معنوية 
في  )50.0≤α( ص على انه: توجد فروق ذات دلاله إحصائية عند مستوى معنويةالبديلة والتي تن
تعزى  أبوظبي  إمارةمستوى الرضا الوظيفي من وجهة نظر العاملين في الجامعات الحكومية في 
 لسنوات الخبرة.
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 الخبرةالرضا الوظيفي تعزى لسنوات  للفروق في  AVONAنتائج اختبار  :53جدول 
 Fقيمة  F .giS
 المحسوبة 
درجات 
 الحرية
 الرضا الوظيفي  مصدر التباين 
 505.4* 500.0
 790.6 3
بين 
 المجموعات 
 
 سنوات الخبرة 
 
 250.46 241
داخل 
 المجموعات 
 المجموع  941.07 541 
 22.v SSPSالباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج  إعدادالمصدر: من 
 %.1عند مستوى دلالة  إحصائيا*: دالة 
فئات سنوات الخبرة لعينة الدراسة التي  أيواعتمادا على النتيجة السابقة، لا بد من تحديد  إذا
في مستوى الرضا الوظيفي في الجامعات  إحصائيةفروق ذات دلالة  إيجادإلى  يوجد بينها تباين يؤدي
 elpitluM coH tsoP(اختبار المقارنات البعدية  إجراءالحكومية، ولتحقيق هذا الهدف فقد تم 
) نتائج هذا الاختبار. 63، حيث يوضح الجدول رقم ()effehcS(، طريقة )snosirapmoC
ضا الوظيفي لدى الموظفين متوسط الاختلاف في الرأن حيث يلاحظ من النتائج في هذا الجدول 
سنوات)  01من أقل  إلى  5هو بين فئة سنوات الخبرة (من  الإماراتالعاملين في جامعة  الإداريين
)، وان 900.0 = giS) عند مستوى دلالة (1635.0) ويساوي (فأكثر سنة  51وبين فئة الخبرة ( 
)، وهي ذات فأكثر سنة  51%، وان هذا الفرق لصالح فئة سنوات الخبرة ( 5من أقل  هذه القيمة
. الإماراتفي جامعة  الإداريينفروق في الرضا الوظيفي لدى الموظفين  إيجادفي  إحصائيةدلالة 
 الأكثر ) هم فأكثرسنة  51الذين لديهم خبرة في الجامعة ( الإداريينالموظفين أن ويستنتج من ذلك 
فلا يوجد لها  بقية فئات سنوات الخبرةحداث فروق في مستوى الرضا الوظيفي، بينما إفي  تأثيرا
 حداث فروق في مستوى الرضا الوظيفي في الجامعة.إفي  تأثير
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 ) لمتغير سنوات الخبرة effehcSنتائج اختبار المقارنات البعدية ( :63جدول 
 الرضا الوظيفي 
الفرق بين 
 المتوسطات
الخطأ 
 المعياري 
  giS
سنوات 
 الخبرة 
من أقل  - 5من 
 سنوات  01
سنة  51
 فأكثر 
 900.0* 1551.0 .01635* -
 22.v SSPSالباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج  إعدادالمصدر: من 
 %.1عند مستوى دلالة  إحصائيا*: دالة 
 اختبار الفرضية الفرعية الخامسة  .5
) في مستوى الرضا 50.0≤α: توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية (5.2.1H
تعزى للمنصب  أبوظبي  إمارةالوظيفي من وجهة نظر العاملين في الجامعات الحكومية في 
 الوظيفي. 
للفرق بين متوسطات عدد من المجموعات  AVONAاختبرت هذه الفرضية من خلال طريقة 
 النتائج في هذا الجدولالاختبار، وتشير  ) نتائج هذا 73(ثلاثة فأكثر)، حيث يوضح الجدول رقم (
التباين بين المجموعات لمستوى الرضا الوظيفي لعينة الدراسة بناء على المنصب الوظيفي إلى أن 
وبمستوى  )772.4(المحسوبة قد بلغت  Fوان قيمة  ،)5وضمن درجات حرية (  )692.9(قد بلغ 
قبول الفرضية ى إل ، وتشيرإحصائيةوذات دلالة  50.0من أقل  ، وهي )100.0 = giS(معنوية 
في  )50.0≤α( البديلة والتي تنص على انه: توجد فروق ذات دلاله إحصائية عند مستوى معنوية
تعزى  أبوظبي  إمارةمستوى الرضا الوظيفي من وجهة نظر العاملين في الجامعات الحكومية في 
 للمنصب الوظيفي. 
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 الوظيفي تعزى للمنصب الوظيفي الرضا  للفروق في  AVONAنتائج اختبار  :73جدول 
 Fقيمة  F .giS
 المحسوبة 
درجات 
 الحرية
 الرضا الوظيفي  مصدر التباين 
 772.4* 100.0
 692.9 5
بين 
 المجموعات 
 
المنصب 
 الوظيفي 
 
 358.06 041
داخل 
 المجموعات 
 المجموع  941.07 541 
 22.v SSPSالباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج  إعدادالمصدر: من 
 %.1عند مستوى دلالة  إحصائيا*: دالة 
المناصب الوظيفية لعينة الدراسة التي يوجد  أي وبناء على النتيجة السابقة، لا بد من تحديد  إذا
في مستوى الرضا الوظيفي في الجامعات  إحصائيةفروق ذات دلالة  إيجادإلى  بينها تباين يؤدي
 elpitluM coH tsoP(اختبار المقارنات البعدية  إجراءالحكومية، ولتحقيق هذا الهدف فقد تم 
 ) نتائج هذا الاختبار. 83، حيث يوضح الجدول رقم ()effehcS(، طريقة )snosirapmoC
 حيث يلاحظ من النتائج في هذا الجدول ما يلي:
 الإمارات العاملين في جامعة  الإداريينن متوسط الاختلاف في الرضا الوظيفي لدى الموظفين إ .أ
) عند مستوى 5196.0هو بين المنصب الوظيفي (مدير دائرة) وبين فئة (موظف) ويساوي (
%، وان هذا الفرق لصالح منصب (مدير 5من أقل  )، وان هذه القيمة400.0 = giSدلالة (
 الإداريين فروق في الرضا الوظيفي لدى الموظفين  إيجادفي  إحصائيةدائرة) وهي ذات دلالة 
 .الإماراتفي جامعة 
 الإمارات العاملين في جامعة  الإداريينن متوسط الاختلاف في الرضا الوظيفي لدى الموظفين إ .ب
) عند مستوى 0865.0) وبين فئة (موظف) ويساوي (هو بين المنصب الوظيفي (رئيس قسم
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%، وان هذا الفرق لصالح منصب (رئيس 5من أقل  )، وان هذه القيمة500.0 = giSدلالة (
 الإداريين فروق في الرضا الوظيفي لدى الموظفين  إيجادفي  إحصائيةقسم) وهي ذات دلالة 
 .الإماراتفي جامعة 
 الإمارات العاملين في جامعة  الإداريينلدى الموظفين  ن متوسط الاختلاف في الرضا الوظيفي إ .ج
) عند 8973.0هو بين المنصب الوظيفي (مساعد رئيس قسم) وبين فئة (موظف) ويساوي (
%، وان هذا الفرق لصالح منصب 5من أقل  )، وان هذه القيمة810.0 = giSمستوى دلالة (
فروق في الرضا الوظيفي لدى  إيجادفي  إحصائية(مساعد رئيس قسم) وهي ذات دلالة 
 .الإماراتفي جامعة  الإداريينالموظفين 
 الإمارات العاملين في جامعة  الإداريينن متوسط الاختلاف في الرضا الوظيفي لدى الموظفين إ .د
) عند مستوى 1025.0فرع) وبين فئة (موظف) ويساوي ( هو بين المنصب الوظيفي (رئيس
%، وان هذا الفرق لصالح منصب (رئيس 5من أقل  )، وان هذه القيمة300.0 = giSدلالة (
 الإداريين فروق في الرضا الوظيفي لدى الموظفين  إيجادفي  إحصائيةفرع) وهي ذات دلالة 
 .الإماراتفي جامعة 
في الرضا الوظيفي في  إحصائيانستنتج بان هنالك فروق دالة  فإنناوبناء على ما تقدم  إذا
عينة الدراسة، وان هذه الفروق  الإداريينالمنصب الوظيفي للموظفين إلى  تعزى  الإماراتجامعة 
تتمثل في الفرق بين منصب وظيفي (مدير دائرة) ومنصب (موظف)، والفرق بين منصب (رئيس 
منصب (مساعد رئيس قسم) ومنصب (موظف)، والفرق بين  قسم) ومنصب (موظف)، والفرق بين
في المتوسطات بين  الأكبرالفرق أن منصب (رئيس فرع) ومنصب (موظف). وقد بينت النتائج 
أن منصب (مدير دائرة) وبين منصب (موظف) ولصالح منصب (مدير دائرة)، وهذا يدل على 
 تأثيرا  الأكثرهم  الإمارات) في جامعة ممن هم في منصب وظيفي (مدير دائرة الإداريينالموظفين 
حداث فروق في الرضا الوظيفي، يتبعهم في المرتبة الثانية ممن هم في منصب (رئيس قسم)، إفي 
ممن هم في منصب  الأخيرةوفي المرتبة الثالثة ممن هم في منصب (رئيس فرع)، وفي المرتبة 
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حداث فروق في إفي  تأثير أيجد لها (مساعد رئيس قسم)، بينما بقيت المناصب الوظيفية فلا يو
 الرضا الوظيفي. 
 ) لمتغير المنصب الوظيفي effehcSنتائج اختبار المقارنات البعدية ( :83جدول 
 الرضا الوظيفي 
الفرق بين 
 المتوسطات
الخطأ 
 المعياري 
  giS
المنصب 
 الوظيفي 
 400.0* 3332.0 .05196* موظف  دائرة  مدير
 500.0* 9891.0 .00865* موظف  قسم  رئيس
 810.0* 2851.0 .08973* موظف  قسم  رئيس مساعد
 300.0* 3071.0 .01025* موظف  فرع  رئيس
 22.v SSPSالباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج  إعدادالمصدر: من 
 %.1عند مستوى دلالة  إحصائيا*: دالة 
 اختبار الفرضية الفرعية السادسة .6
) في مستوى الرضا 50.0≤αدلالة إحصائية عند مستوى معنوية (: توجد فروق ذات 6.2.1H
تعزى لمتوسط  أبوظبي  إمارةالوظيفي من وجهة نظر العاملين في الجامعات الحكومية في 
 .الأجر
للفرق بين متوسطات عدد من  AVONAلقد تم اختبار هذه الفرضية باستخدام اختبار 
الاختبار، وتشير النتائج في  ) نتائج هذا93م (المجموعات (ثلاثة فأكثر)، حيث يوضح الجدول رق
التباين بين المجموعات لمستوى الرضا الوظيفي لعينة الدراسة بناء على نوع إلى أن  هذا الجدول
المحسوبة قد بلغت  Fوان قيمة  ،)3من درجات حرية (وض  )840.1(قد بلغ  الأجرمتوسط 
 ، وتشير إحصائيا وغير دالة  50.0، وهي اكبر من )345.0 = giS(وبمستوى معنوية  )817.0(
قبول الفرضية الصفرية والتي تنص على انه: لا توجد فروق ذات دلاله إحصائية عند مستوى  إلى 
في مستوى الرضا الوظيفي من وجهة نظر العاملين في الجامعات الحكومية في  )50.0≤α( معنوية
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 يتأثر مستوى الرضا الوظيفي في الجامعة لا أن ى ، وهذا يدل علالأجرتعزى لمتوسط  أبوظبي  إمارة
 .الإداريالموظف الشهري الذي يحصل عليه  الأجربمتوسط 
 الشهري الأجرالرضا الوظيفي تعزى لمتوسط  للفروق في  AVONAنتائج اختبار  :93جدول 
 Fقيمة  F .giS
 المحسوبة 
درجات 
 الحرية
 الرضا الوظيفي  مصدر التباين 
 817.0 345.0
 840.1 3
بين 
  المجموعات 
 الأجر متوسط 
 
 101.96 241
داخل 
 المجموعات 
 المجموع  941.07 541 
 22.v SSPSالباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج  إعدادالمصدر: من 
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 الفصل الخامس: المناقشة والتوصيات
الدراسة الاستبانة التي  أداةمن خلال  إليهايتناول هذا الفصل مناقشة للنتائج التي تم التوصل 
نحو مستوى  الإمارات في جامعة  الإداريينعينة الدراسة الموظفين  أفراداستخدمت لقياس استجابات 
هذه أثر إلى  بالإضافةالموارد البشرية ومستوى الرضا الوظيفي فيها، إدارة  تطبيق ممارسات
مجموعة من التوصيات والمقترحات التي إلى  الممارسات في تحقيق رضا الوظيفي، بهدف الوصول
 الدراسة. أهدافتخدم 
 مناقشة النتائج 
 الاستبانةعينة الدراسة على فقرات  أفراد: مناقشة نتائج استجابات أولاا 
 الاستبانة عينة الدراسة نحو محاور  أراءبناء على  إليهايلي النتائج التي تم التوصل فيما 
 :الإماراتالموارد البشرية والرضا الوظيفي في جامعة إدارة  المتعلقة بمستوى ممارسات
إدارة  نتائج الدراسة بان مستوى تطبيق ممارسات أظهرتالموارد البشرية: إدارة  ممارسات .1
عينة الدراسة،  أفرادمتوسطة من وجهة نظر  بأهميةقد جاء  الإماراتالموارد البشرية في جامعة 
) وقد اتفقت هذه النتيجة 46.0) وبانحراف معياري (62.3(  لإجاباتهمحيث بلغ الوسط الحسابي 
 أفرادإلى أن  ، وتشير هذه النتيجة)8102( henwasahK dna tnadaMمع نتيجة دراسة 
والممارسات التي  الأساليبالموارد البشرية تتبنى مجموعة من إدارة أن عينة الدراسة يروا 
الحصول على موارد بشرية تتمتع بالكفاءة العالية، ولديها القدرة على القيام إلى  تهدف من خلالها
التي  المكافآتالمختلفة من الحوافز و نواع الأ بواجباتها، من خلال تدريبها وتطويرها، وتقديم 
المستوى المرتفع، إلى  ، لكن هذا الدور لم يرتقي حسب وجهة نظرهمالأداءتربط بنتائج تقييم 
الموارد البشرية العمل على تعزيز وتحسين هذه الممارسات من حيث إدارة  وهذا يتطلب من
الاختيار والتعيين، وتوفير البرامج التدريبية  إجراءاتالتخطيط لجذب الكفاءات العالية، وتحسين 
والتعويضات واعتماد  الأجور أنظمةالعمل على تحسين إلى  بالإضافةللعاملين الحاليين والجدد، 
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دلة في تقييم الموظفين، مما يرفع من مستوى رضا العاملين في الجامعة طرق علمية سليمة وعا
جاء بعد تخطيط القوى العاملة  عينة الدراسة، فقد أراءالموارد البشرية. وحسب إدارة  أداءعن 
وبدرجة مرتفعة، تلاه في المرتبة الثانية بعد الاختيار والتعيين  الأهميةمن حيث  الأولى بالمرتبة 
بعد التدريب أما متوسطة،  وبأهميةبالمرتبة الثالثة  الأداءة، كما جاء بعد تقييم وبدرجة متوسط
جاء بعد التعويضات  وأخيرامتوسطة،  أهميةوالتطوير فقد جاء في المرتبة الرابعة وبدرجة 
وبدرجة متوسطة وقد اتفقت هذه النتائج مع دراسة  الأهميةمن حيث  الأخيرةوالحوافز في المرتبة 
) فيما 2102(، ودراسة بلخيري وعشيط )8102( henwasahK dna tnadaMكل من 
إدارة  رضا عينة الدراسة عن ممارساتإلى أن  يتعلق بالتدريب والتطوير. هذه النتائج تشير
الاختيار والتعيين، والبرامج  إجراءاتالموارد البشرية في الجامعة من حيث مستوى تطبيق 
 ليس مرتفعا.  الأداءالتدريبية ونظم التعويضات والحوافز وتقييم 
في  الإدارييننتائج الدراسة بان مستوى الرضا الوظيفي لدى الموظفين  أظهرت الرضا الوظيفي:  .2
متوسطة من وجهة نظر العاملين، حيث بلغ الوسط الحسابي  أهميةقد حاز على  الإماراتجامعة 
)، وقد اتفقت هذه النتيجة مع نتائج دراسات كل 07.0) وبانحراف معياري (72.3( لإجاباتهم
؛ ) 4102( جعافرة ، ودراسات الشرمان وال)8102( henwasahK dna tnadaMمن 
عينة الدراسة يروا انه  أفرادإلى أن  . وتشير هذه النتيجة)1102( الجلابنه)؛ 4102( بلهيد 
المباشر من قبل الرؤساء،  الإشراف وأسلوبطبيعة الوظائف الموكلة لهم، فإن  وبشكل عام
نظم إلى  بالإضافةودرجة الاتصال والعلاقات مع الزملاء المتاحة لهم داخل وحدات العمل 
  مستوى مرتفع من الرضا.الجامعة لا تحقق لهم إدارة  التي تعتمدها والأجورالتعويضات 
الممارسات والسياسات التي تنتهجها الجامعة فيما يتعلق أن وفي هذا السياق ترى الباحثة 
رؤية دولة إلى  سعيدة ومحفزة لراس المال البشري الحكومي استنادا ةوتشريعي بتحقيق بيئة وظيفية 
ؤية، وما زال هناك المستوى المطلوب لتحقيق هذه الرإلى  ) لم تصل1202-7102(  الإمارات
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العنصر البشري إدارة  والسياسات التي يجب تطويرها وتحسينها في  تالاستراتيجياالكثير من 
   كفاءات بشرية سعيدة ومبتكرة.إلى  للوصول
عينة الدراسة، فقد جاء مستوى الرضا عن الاتصال والعلاقات مع الزملاء  أراءوحسب 
وبمستوى مرتفع، وقد اتفقت هذه النتيجة مع نتائج دراسة بلخيري  الأهميةمن حيث  الأولى بالمرتبة 
ضا عن المنصب فقد احتلوا المرتبة الثانية من والر الإشرافالرضا عن نمط أما ، ) 2102(  وعشيط
 .la te anesaramAدراسة  وبمستوى متوسط، وقد اتفقت هذه النتيجة مع نتائج الأهميةحيث 
 المكافآت و الأجورفقد جاء مستوى الرضا عن  وأخيرا، ) 2102(  بلخيري وعشيط ودراسة )5102(
سط، وقد اتفقت هذه النتيجة مع نتائج دراسات وبمستوى رضا متو الأهميةمن حيث  الأخيرةبالمرتبة 
اذا واعتمادا على هذه  .)0102(  ؛ شاهين) 2102(  ؛ بلخيري وعشيط)3102( وعمر شابونيه
 ، أدائهمفي الجامعة وتحسين  الإداريينالنتائج وحتى يتم رفع مستوى الرضا الوظيفي لدى الموظفين 
تحسين وتعزيز بيئة العمل في الجامعة ووضع الرجل المناسب إلى  الموارد البشرية بحاجةإدارة فإن 
الحالية  الإشراف أساليبات، وتطوير في المكان المناسب اعتمادا على المهارات والكفاءات والخبر
ت عادلة تكافئ من آ ومكاف أجوراعتماد نظم إلى  بحاجة أنهاالمتبعة من قبل المدراء المباشرين، كما 
والمرؤوسين داخل  الرؤساءتشجيع الاتصال والعلاقات بين إلى  بالإضافةالجيد،  الأداءخلالها 
بين الجميع وتوفير الراحة النفسية للعاملين، مما  الجامعة، لما له من فائدة في مشاركة المعلومات
 .الأداءيعزز الرضا الوظيفي ويعمل على تحسين 
 : مناقشة نتائج اختبار فرضيات الدراسةثاني ا 
عند  إحصائيةذي دلالة أثر  نتائج اختبار هذه الفرضية وجود أظهرت: الأولى سة الفرضية الرئي .1
الموارد البشرية (تخطيط القوى العاملة، الاختيار إدارة  لممارسات) 50.0≤α( مستوى معنوية
) مجتمعة في تحقيق رضا الأداءلتطوير، التعويضات والحوافز، تقييم والتعيين، التدريب وا
% من التباين الحاصل في 07.04بته تفسر ما نس أن العاملين، حيث استطاعت هذه الممارسات 
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لم تؤخذ بالنموذج.  أخرىعوامل إلى  ين غير المفسر فيعودالرضا الوظيفي، والباقي من التبا
في الجامعة مرتبط بشكل  الإداريين% من رضا العاملين 07.04إلى أن  وهذه النتيجة تشير
الموارد البشرية في التخطيط  إدارة مباشر بمدى رضاهم عن مستوى السياسات التي تنتهجها
السليم لاحتياجاتها من القوى العاملة المستقبلية من حيث الكم والنوع، والطرق والأساليب الحديثة 
التي تستخدمها في استقطاب الموظفين وإجراءات اختيارهم وتعيينهم، كما يشمل رضاهم عن 
والمكافآت  الأجورهم، وسياسات الخطط والبرامج التدريبية التي تتبعها لتطوير وتنمية مهارات
عادلة ترتبط بنظم المكافآت والحوافز.  أداءمدى انتهاجها لنظم تقييم إلى  التي تقدمها لهم بالإضافة
الموارد البشرية في الجامعة تطبق هذه إدارة أن عينة الدراسة يعتقدوا  أفرادأن وعلى الرغم من 
معنوي في زيادة رضاهم، أثر  ت مجتمعةلهذه الممارساأن الممارسات بمستوى متوسط، إلا 
ل ذلك على رفع مستوى الرضا لدى فكلما زاد الاهتمام في تطبيق هذه الممارسات، كلما عم 
، )9102( .la te nahKفي الجامعة. وقد اتفقت هذه النتيجة مع نتيجة دراسة  الإداريينالعاملين 
الموارد البشرية (الاختيار والتعيين، التدريب والتطوير، إدارة  لممارساتأثر  التي وجدوا فيها
) مجتمعة على رضا العاملين في ست جامعات حكومية في باكستان، كما اتفقت هذه الأداء تقييم 
 لممارسات أثر  أيضاالتي وجدوا فيها  )7102( .la te doomheMالنتيجة مع نتائج دراسة 
ت، تقييم الأداء، مشاركة الموظفين، الوصف الوظيفي) الموارد البشرية (التدريب التعويضا إدارة 
على مستوى الشركات أما على رضا العاملين في الجامعات الحكومية والخاصة في باكستان. 
 ;)8102( henwasahK & tanadaMمن والبنوك، فقد جاءت نتائج دراسات كل 
 معنوي موجب لممارسات أثر  مع هذه النتيجة، حيث وجدوا متفقة )7102( .la te demhA
وفيما يلي مناقشة لنتائج  الموارد البشرية على تحقيق رضا العاملين في البنوك والشركات.إدارة 
 الموارد البشرية منفردة على تحقيق رضا العاملين:إدارة  ممارساتأثر  اختبار
 إحصائية ذي دلالة أثر  نتائج اختبار هذه الفرضية وجود أظهرت: الأولى الفرضية الفرعية  .أ
لتخطيط القوى العاملة في تحقيق الرضا الوظيفي لدى  )50.0≤α( عند مستوى معنوية
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 تفسر ما نسبته أن جامعات الحكومية، حيث استطاعت هذه الممارسة العاملين في ال
 التباين غير المفسر فيعود % من التباين الحاصل في الرضا الوظيفي، والباقي من 03.42
% من رضا 03.42إلى أن  لم تؤخذ بالنموذج. وهذه النتيجة تشير أخرىعوامل إلى 
ة مرتبط بشكل مباشر بمدى رضاهم عن مستوى السياسات في الجامع  الإداريينالعاملين 
الموارد البشرية في التخطيط السليم لاحتياجاتها من القوى العاملة إدارة  التي تقوم بها
المستقبلية من حيث الكم والنوع، والذي يعتمد على نتائج تحليل الوظائف والمعتمد على 
المعنية الأخرى، وبالتالي  الإداراتمعلومات فعالة تخدم عملية التخطيط وبمشاركة  أنظمة
الموارد البشرية من مستوى تطبيق هذه السياسات والإجراءات إدارة  كلما زادت وحسنت
فيها. وعلى الرغم  الإداريينك سيعمل على رفع مستوى رضا العاملين ذلفإن  في الجامعة
الموارد البشرية في الجامعة قد جاء إدارة  مستوى تطبيق تخطيط القوى العاملة من قبلأن 
ما فسرته هذه الممارسة من تباين في أن  إلا عينة الدراسة،  أراءبمستوى مرتفع بناء على 
إلى أن  يمة مرتفعة، وربما السبب يعود في ذلكالوظيفي لم تكن ذات ق المتغير التابع الرضا 
من  أكبر بمستوى رضا العاملين  وتأثير الموارد البشرية لها ارتباط  لإدارةهناك ممارسات 
 dna tanadaM دراساتوقد اتفقت هذه النتيجة مع نتيجة  هذه الممارسة.
 أثرا وجدت  والتي  )6102( tafedhS dna irawaH-lA ;)8102( henwasahK
 معنويا موجبا لتخطيط القوى العاملة في تحقيق الرضا الوظيفي.
 إحصائية ذي دلالة أثر  نتائج اختبار هذه الفرضية وجود أظهرت: الفرضية الفرعية الثانية .ب
للاختيار والتعيين في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين  )50.0≤α( عند مستوى معنوية
% من 03.61تفسر ما نسبته أن لجامعات الحكومية، حيث استطاعت هذه الممارسة في ا
عوامل إلى  التباين الحاصل في الرضا الوظيفي، والباقي من التباين غير المفسر فيعود
 الإداريين % من رضا العاملين 03.61إلى أن  لم تؤخذ بالنموذج. وهذه النتيجة تشير أخرى
إدارة  ضاهم عن مستوى السياسات التي تقوم بهافي الجامعة مرتبط بشكل مباشر بمدى ر
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الموارد البشرية من حيث الاختيار والتعيين للقوى العاملة، والذي يتضمن توفر الوصف 
 وإجراء المعنيين بعملية الاختيار،  الإداراتالوظيفي للوظائف المطلوبة، ومشاركة مدراء 
الموارد البشرية إدارة  أبدتعن هذه الوظائف، وبالتالي كلما  الإعلان  وأسلوبالاختبارات 
اهتماما اكبر بمستوى تطبيق هذه السياسات والإجراءات في عملية الاختيار والتعيين 
أن ها. وعلى الرغم في الإداريينذلك سيعمل على رفع مستوى رضا العاملين فإن  للموظفين
مستوى تطبيق سياسات الاختيار والتعيين قد جاء بمستوى متوسط وبالمرتبة الثانية من حيث 
ما فسرته هذه الممارسة من تباين في أن  إلا عينة الدراسة،  أراءمستوى التطبيق بناء على 
ى أن إل المتغير التابع الرضا الوظيفي جاء منخفضا نسبيا، وربما السبب يعود في ذلك
بالنسبة للعاملين الحاليين،  ةأهميموظفين الجدد قد لا تكون ذات سياسات الاختيار والتعيين لل
هذه النتيجة مع نتيجة دراسات وقد اتفقت وبالتالي قد يكون ارتباطها برضاهم منخفضا. 
 tafedhS & irawaH-lA ;)7102( .la te demhA ;)9102( .la te nahK
 تحقيق الرضا الوظيفي.والتعيين في  معنويا موجبا للاختيار أثرا) والتي وجدت )6102
 إحصائية ذي دلالة أثر  نتائج اختبار هذه الفرضية وجود أظهرت: الفرضية الفرعية الثالثة .ج
للتدريب والتطوير في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين  )50.0≤α( عند مستوى معنوية
% من 02.52 تفسر ما نسبتهأن حيث استطاعت هذه الممارسة في الجامعات الحكومية، 
عوامل إلى  التباين الحاصل في الرضا الوظيفي، والباقي من التباين غير المفسر فيعود
 الإداريين % من رضا العاملين 02.52إلى أن  لم تؤخذ بالنموذج. وهذه النتيجة تشير أخرى
إدارة  عن مستوى السياسات التي تقوم بها في الجامعة مرتبط بشكل مباشر بمدى رضاهم
الموارد البشرية من حيث البرامج التدريبية والتطويرية، والتي تتضمن توفير برامج تدريبية 
الموظف السنوي  أداءم مكثفة تشمل كل موظف في الجامعة، ويتم ربطها بناء على نتائج تقيي
لتحمل مزيدا من المسؤوليات والوظائف في المستقبل  لإعدادهبهدف تنمية وتطوير مهاراته 
مستوى تطبيق البرامج التدريبية والتطويرية قد جاء بمستوى أن . وعلى الرغم أداءهوتحسين 
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نة الدراسة، عي أراءمتوسط وبالمرتبة الرابعة من حيث مستوى الاهتمام والتطبيق بناء على 
ما فسرته هذه الممارسة من تباين في المتغير التابع الرضا الوظيفي جاء مرتفعا أن  إلا 
مرتفعة بالنسبة  أهميةالبرامج التدريبية لها إلى أن  نسبيا، وربما السبب يعود في ذلك
إلى  تمكنهم من زيادة خبراتهم ومعارفهم، وبالتالي تتيح لهم فرصة الانتقال لأنهاللعاملين، 
بشكل كبير بهذه البرامج  يتأثرمستوى رضاهم فإن  ، ولذلكأفضلوظائف اعلى ذات مزايا 
 ;)9102( .la te nahKدراسات التدريبية. وقد اتفقت هذه النتيجة مع نتيجة 
معنويا  أثراوالتي وجدت  )7102( uwkuhcekO ;)7102( .la te doomheM
موجبا للتدريب في تحقيق الرضا الوظيفي في الجامعات الحكومية والخاصة. كما اتفقت هذه 
) 6102(  tafedhS & irawaH-lA ;)7102( .la te demhAالنتيجة مع دراسات 
 تحقيق رضا العاملين في الشركات. معنويا موجبا للتدريب والتطوير في  أثراوجدت  والتي 
 إحصائية ذي دلالة أثر  نتائج اختبار هذه الفرضية وجود أظهرت : عةالفرضية الفرعية الراب  .د
عويضات والحوافز في تحقيق الرضا الوظيفي لدى تلل )50.0≤α( عند مستوى معنوية
 تفسر ما نسبته أن ومية، حيث استطاعت هذه الممارسة العاملين في الجامعات الحك 
 والباقي من التباين غير المفسر فيعود % من التباين الحاصل في الرضا الوظيفي، 09.23
% من رضا 09.23إلى أن  لم تؤخذ بالنموذج. وهذه النتيجة تشير أخرىعوامل إلى 
مباشر بمدى رضاهم عن مستوى التعويضات  في الجامعة مرتبط بشكل الإداريينالعاملين 
افية النظام الموارد البشرية للعاملين فيها، من حيث مدى شفإدارة  والحوافز التي تطبقها
أن الموظف السنوي ومعدلات التضخم السائدة. وعلى الرغم  أداءوعدالته، وربطه بتقييم 
من  الأخيرة مستوى تطبيق نظام التعويضات والحوافز قد جاء بمستوى متوسط وبالمرتبة 
ما فسرته هذه الممارسة أن  إلا عينة الدراسة،  أراءحيث مستوى الاهتمام والتطبيق بناء على 
تباين في المتغير التابع الرضا الوظيفي قد جاء مرتفعا نسبيا، وربما السبب يعود في من 
تحقق  لأنهابالغة بالنسبة للعاملين  أهميةنظم التعويضات والحوافز تعتبر ذات إلى أن  ذلك
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 يتأثر مستوى رضاهم فإن  تشبع حاجاتهم المختلفة، ولذلكلهم مزايا مادية ومعيشة مرضية 
الموارد البشرية. وقد اتفقت إدارة  مطبقة من قبلالتعويضات والحوافز ال بأنظمةبشكل كبير 
 )7102( .la te doomheM ;)9102( .la te nahKهذه النتيجة مع نتيجة دراسات 
معنويا موجبا للتعويضات والحوافز في تحقيق الرضا الوظيفي في  أثراوالتي وجدت 
 & tanadaMكما اتفقت هذه النتيجة مع دراسة الجامعات الحكومية والخاصة. 
عنويا موجبا للتعويضات والحوافز في تحقيق م أثرا والتي وجدت )8102( henwasahK
 رضا العاملين في البنوك. 
 إحصائية ذي دلالة أثر  ضية وجودنتائج اختبار هذه الفر أظهرت: الفرضية الفرعية الخامسة .ه
في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين في  الأداءلتقييم  )50.0≤α( عند مستوى معنوية
% من التباين 01.53 تفسر ما نسبتهأن الجامعات الحكومية، حيث استطاعت هذه الممارسة 
لم  أخرىعوامل إلى  الحاصل في الرضا الوظيفي، والباقي من التباين غير المفسر فيعود
في  الإداريين % من رضا العاملين 01.53إلى أن  تؤخذ بالنموذج. وهذه النتيجة تشير
الموارد إدارة  التي تطبقها الأداءالجامعة مرتبط بشكل مباشر بمدى رضاهم عن نظم تقييم 
البشرية على العاملين فيها، من حيث مدى شفافية النظام وعدالته وعدم تحيزه، واعتماده 
تقارير مكتوبة، بحيث ين، وذلك من خلال على معايير موضوعية تطبق على جميع الموظف
واجباته وتوضيح نقاط القوة  أداءتحديد قدرة الموظف على إلى  تهدف عملية التقييم
تتناسب مع  أخرىوظيفة إلى  نقله أوتحفيز الموظف أما والضعف، والتي يتم بناء عليها 
ء الموارد البشرية قد جا إدارة  مستوى تطبيق نظام التقييم من قبلأن قدراته. وعلى الرغم 
ما فسرته هذه أن  إلا عينة الدراسة،  أراءبمستوى متوسط وبالمرتبة الثالثة بناء على 
من حيث  والأعلى الممارسة من تباين في المتغير التابع الرضا الوظيفي قد جاء مرتفعا نسبيا 
بالغة بالنسبة  أهميةتعتبر ذات  الأداءنظم تقييم إلى أن  التفسير، وربما السبب يعود في ذلك
يحصل على أن الموظف الكفوء يمكن فإن  طبقت بعدالة وبدون محابة إذا لأنهااملين للع
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وظيفة ذات مستوى وظيفي إلى  صة الانتقالمزايا مادية ومعنوية، وربما يخلق له ذلك فر
 doomheM ;)9102( .la te nahKدراسات اعلى. وقد اتفقت هذه النتيجة مع نتيجة 
في تحقيق الرضا الوظيفي  الأداءيم معنويا موجبا لتقي أثرا والتي وجدت )7102( .la te
 في الجامعات الحكومية والخاصة. 
 هذه الفرضية من خلال الفرضيات الفرعية التالية:  اختبرتالفرضية الرئيسة الثانية:  .2
نتائج اختبار هذه الفرضية عدم وجود فروق ذات دلالة  أظهرت: الأولى الفرضية الفرعية  .أ
في مستوى الرضا الوظيفي لدى العاملين في  )50.0≤α( عند مستوى معنوية إحصائية
بجنس  يتأثر مستوى الرضا لا فإن  زى للنوع الاجتماعي، وبالتالي تع الإماراتجامعة 
 anesaramAدراسة ، وقد اتفقت هذه النتيجة مع نتيجة أنثى  مأأن كان ذكرا الموظف 
) التي وجدت 4102(اختلفت مع نتيجة دراسة الشرمان وجعافرة  ، ولكنها)5102( .la te
  ضا الوظيفي يعزى للجنس ولصالح الذكور.فروق في مستوى الر
نتائج اختبار هذه الفرضية وجود فروق ذات دلالة  أظهرتالفرضية الفرعية الثانية:  .ب
في مستوى الرضا الوظيفي لدى العاملين في  )50.0≤α( يةعند مستوى معنو إحصائية
بعمر الموظف، وقد اتضح  يتأثرمستوى الرضا فإن  تعزى للعمر، وبالتالي  الإماراتجامعة 
 53من أقل  إلى  - 52الفروق في مستوى الرضا الوظيفي قد كانت بين الفئة العمرية ( أن 
الموظفين ذوي أن ، مما يعني الأخيرة) ولصالح الفئة فأكثر سنة  54سنة) والفئة العمرية (
لديهم مستوى مرتفع من الرضا الوظيفي مقارنة مع الفئات العمرية  فأكثرسنة  54العمر 
)، ولكنها اختلفت مع 4102(ذه النتيجة مع نتيجة دراسة مباركي . وقد اتفقت هالأخرى
التي وجدت  )5102( .la te anesaramA) ودراسة 4102( نتيجة دراسة البليهد 
  فروق في مستوى الرضا الوظيفي يعزى للعمر.
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اختبار هذه الفرضية عدم وجود فروق ذات دلالة  نتائج أظهرتالفرضية الفرعية الثالثة:  .ج
في مستوى الرضا الوظيفي لدى العاملين في  )50.0≤α( عند مستوى معنوية إحصائية
بالمؤهل العلمي  يتأثر مستوى الرضا لا فإن  تعزى للمؤهل العلمي، وبالتالي  الإماراتجامعة 
 anesaramAت كل من مع نتائج دراساوقد اتفقت هذه النتيجة  الذي يحمله الموظف.
)، ولكنها اختلفت مع نتيجة دراسة مباركي 4102( ودراسة البليهد  )5102( .la te
  الوظيفي تعزى للمؤهل العلمي. ) التي وجدت فروق في مستوى الرضا4102(
نتائج اختبار هذه الفرضية وجود فروق ذات دلالة  أظهرتالفرضية الفرعية الرابعة:  .د
في مستوى الرضا الوظيفي لدى العاملين في  )50.0≤α( عند مستوى معنوية إحصائية
بسنوات خبرة  يتأثرمستوى الرضا فإن  لخبرة، وبالتالي لسنوات ا تعزى الإماراتجامعة 
الاختلاف في الرضا الوظيفي هو بين متوسط أن النتائج  أظهرت الموظف في الجامعة. وقد 
) ولصالح الفئة فأكثرسنة  51سنوات) وبين فئة الخبرة ( 01من أقل  إلى  5فئة الخبرة (من 
) هم فأكثر سنة  51الموظفين الذين خبرتهم في الجامعة (أن ، ويستنتج من ذلك الأخيرة
، الأخرىحداث فروق في مستوى الرضا الوظيفي من بين فئات الخبرة إفي  أثيرات لأكثرا
وقد اتفقت هذه النتيجة مع نتيجة دراسة  .الأعلى مستوى الرضا لديهم هو أن وهذا يعني 
) التي وجدت فروق في مستوى الرضا الوظيفي تعزى لسنوات الخبرة، 4102(مباركي 
ودراسة البليهد  )5102( .la te anesaramAولكنها اختلف مع نتائج دراسات كل من 
  )، التي لم تجد فروق في مستوى الرضا الوظيفي يعزى لسنوات الخبرة.4102(
نتائج اختبار هذه الفرضية وجود فروق ذات دلالة  أظهرتالفرضية الفرعية الخامسة:  .ه
في مستوى الرضا الوظيفي لدى العاملين في  )50.0≤α( معنويةعند مستوى  إحصائية
بمنصب  يتأثرمستوى الرضا فإن  تعزى للمنصب الوظيفي، وبالتالي  الإماراتجامعة 
متوسط الاختلاف في الرضا الوظيفي هو بين أن النتائج  أظهرت  وقدالموظف في الجامعة. 
ب وبين منصب كل من مدير دائرة، رئيس قسم، مساعد رئيس قسم، رئيس فرع من جان 
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الموظفين الذين أن ، وان هذا الفرق كان لصالح مدير دائرة، وقد تبين أخرمن جانب  موظف
حداث فروق في مستوى الرضا الوظيفي في إفي  تأثيرا الأكثرفي منصب مدير دائرة هم 
م في الجامعة، بينما فئة الموظف فه الأعلى مستوى الرضا لديهم هو أن الجامعة، مما يعني 
)، التي لم تجد فروق 4102(وقد اختلف هذه النتيجة مع نتيجة دراسة البليهد  رضا. الأقل
نورة بنت عبد الرحمن تعزى  الأميرةفي جامعة  الإدارياتفي مستوى الرضا الوظيفي لدى 
  للمنصب الوظيفي.
نتائج اختبار هذه الفرضية عدم وجود فروق ذات دلالة  أظهرتالفرضية الفرعية السادسة:  .و
في مستوى الرضا الوظيفي لدى العاملين في  )50.0≤α( عند مستوى معنوية إحصائية
 يتأثر مستوى الرضا لا فإن  الشهري، وبالتالي  الأجرتعزى لمتوسط  الإماراتجامعة 
الموظفين في الجامعة ن أفي الجامعة، وربما هذا يدل على بمستوى الدخل الشهري للموظف 
من الحوافز المادية، لزيادة رضاهم عن وظائفهم وعملهم  أكثروافز المعنوية الحإلى  بحاجة
 .la te anesaramAمن وقد اختلفت هذه النتيجة مع نتائج دراسات كل  في الجامعة.
التي وجدت فروق في مستوى الرضا الوظيفي تعزى  )، 4102( مباركي  ) ودراسة)5102
 ي. الشهر للأجر
 : الاستنتاجاتثالث ا 
عينة الدراسة واختبار  أراءالدراسة الحالية بناء على  إليهابناء على النتائج التي توصلت 
 يمكن استنتاج ما يلي: فإنهالفرضيات، 
ممارسات كل من تخطيط القوى العاملة،  الإماراتالموارد البشرية في جامعة إدارة  تطبق .أ
بمستوى متوسط  الأداءالاختيار والتعيين، التدريب والتطوير، التعويضات والمكافآت وتقييم 
بشكل عام، وقد جاء مستوى تطبيق تخطيط القوى العاملة بدرجة مرتفعة وبالمرتبة الأولى، 
سات المتبقية بمستوى متوسط وكما: الاختيار والتعيين المرتبة الثانية، بينما جاء تطبيق الممار
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في المرتبة الثالثة، التدريب والتطوير بالمرتبة الرابعة، التعويضات والحوافز  الأداءتقييم 
 . الأخيرةبالمرتبة 
عينة الدراسة متوسط  الإماراتمستوى الرضا الوظيفي لدى الموظفين العاملين في جامعة  .ب
عام، وقد جاء مستوى الرضا عن الاتصال والعلاقات مع الزملاء بشكل مرتفع وبالمرتبة  بشكل
والمنصب بالمرتبة الثانية ودرجة  الإشرافالأولى، بينما جاء مستوى الرضا عن كل من نمط 
وبدرجة  الأخيرةوالمكافآت بالمرتبة  الأجورمتوسطة، وأخيرا جاء مستوى الرضا عن 
 متوسطة. 
الموارد البشرية مجتمعة في تحقيق رضا العاملين إدارة  لممارسات إحصائيةدلالة ذي أثر  وجود .ج
الموارد البشرية (تخطيط إدارة  لممارسات إحصائيةذي دلالة أثر  ، وجودالإماراتفي جامعة 
) الأداءالقوى العاملة، الاختيار والتعيين، التدريب والتطوير، التعويضات والحوافز، تقييم 
في تحقيق رضا  الأكبر الأثريق وزيادة رضا العاملين في الجامعة، وقد كان منفصلة في تحق
العاملين تقييم الأداء، تلاه في المرتبة الثانية نظم التعويضات والمكافآت، وفي المرتبة الثالثة 
تخطيط القوى العاملة، بينما جاء في المرتبة الرابعة والخامسة وعلى التوالي التدريب والتطوير 
 يار والتعيين. والاخت
إلى  في مستوى الرضا لدى العاملين في الجامعة تعزى إحصائيةوجود فروق ذات دلالة  .د
المتغيرات الوظيفية والشخصية (العمر، سنوات الخبرة، المنصب الوظيفي)، بينما لا توجد 
في مستوى الرضا الوظيفي تعزى للمتغيرات الديموغرافية  إحصائية فروق ذات دلالة 
 الشهري).  الأجرلنوع الاجتماعي، المؤهل العلمي، متوسط والشخصية (ا
 : التوصياترابع ا 
يمكن تقديم التوصيات التالية لرئاسة  فإنهالاستنتاجات السابقة التوصيات الخاصة: بناء على 
 وكما يلي: الإماراتجامعة 
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السياسات والسبل للقيام بواجباتها  أفضلالموارد البشرية لمساعدتها على انتهاج إدارة  دعم جهود .أ
 أداء مبدعين وقادرين على رفع مستوى  أفرادالعنصر البشري، وذلك لخلق  بإدارةفيما يتعلق 
 في خلق بيئة عمل حكومية سعيدة ومبتكرة. الإماراتالجامعة، وبما ينسجم مع رؤية دولة 
الموارد البشرية والمتعلقة بتخطيط إدارة  الحالية المتبعة من قبل جراءات والإ تعزيز السياسات  .ب
 الموارد البشرية.
بالسياسات الحالية المتبعة في اختيار وتعيين الموظفين وبرامج التدريب المعدة  زيادة الاهتمام .ج
قييم ضرورة الاهتمام بتحسين وتطوير نظم التعويضات والحوافز الحالية وتإلى  بالإضافةلهم، 
 بالغة في رفع مستوى رضا العاملين في الجامعة.  أهميةمن  الأنظمة، لما لهذه الأداء
في رفع مستوى  أهميةتعزيز قنوات الاتصال والعلاقات بين العاملين في الجامعة لما له من   .د
 رضا العاملين.
توفير بيئة عمل مستقرة وامنه للمحافظة على الموظفين الحاليين واستقطاب الموظفين ذوي  .ه
والحوافز وربطها بمعدلات  الأجورالنظر بسياسات منح  إعادةالكفاءات العالية، وذلك من خلال 
 التضخم، لتوفير حياة كريمة للعاملين في الجامعة.
 التوصيات العامة: 
التعميم على الجامعات الحكومية والخاصة بضرورة إلى  يم العالي دعوة وزارة التربية والتعل .أ
المشاركة في الدراسات العلمية التي تجرى من قبل الباحثين والدارسين، للاستفادة من نتائج 
المتبعة حاليا لتحقيق مزيدا من  والإجراءاتالتحسينات على السياسات  إجراءهذه الدراسات في 
 نحو خلق راس مال بشري مبدع. الإماراتتحقيق رؤية ى إل والتميز، ووصولا  الإنجاز
الموارد البشرية وعلاقتها بالرضا إدارة  مزيدا من الدراسات المقارنة حول ممارسات إجراء .ب
، في الجامعات الخاصة والحكومية على الأكاديميين أو الإداريينالعاملين سواء  وأداءالوظيفي 
 العربية المتحدة.  الإماراتمستوى دولة 
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د البشرية ودور التخطيط في تحقيق الرضا الموارإدارة  ).7102بوقرة، سارة وكرالفة، لويزة (
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الموارد البشرية في التطوير المستمر إدارة  ). دور استراتيجيات4102الرجوب، سلامة رضوان (
العالمية،  الإسلامية، جامعة العلوم والأعمال كلية المال  ،دكتوراه أطروحةللرعاية الصحية، 
 .الأردنعمان، 
مدخل كمي، دار الفكر للطباعة والنشر  - الموارد البشرية إدارة  .)1002(  زويلف، مهدي حسن
 .الأردنوالتوزيع، عمان، 
، استراتيجي الموارد البشرية: مدخل إدارة  .)6002( السالم، مؤيد سعيد، وصالح، عادل حرفوش
 .الأردنعالم الكتب الحديث للنشر والتوزيع، عمان، 
 الإلكتروني ثره في تطوير العاملين: الدور الوسيط للتعلم أ). التدريب و5102السبول، خالد وليد (
، جامعة العلوم دكتوراه أطروحةدراسة حالة مصانع شركات مجموعة كادبي الاستثمارية، 
 .الأردنالعالمية، عمان،  الإسلامية
). مدى الرضا الوظيفي لدى موظفي المؤسسات الحكومية بقطاع غزة عن 9002السقا، بسيسو ( 
نظام التعويضات المالية، حالة دراسية: وزارة الشؤون الاجتماعية، رسالة ماجستير، الجامعة 
 . ، فلسطين، غزةالإسلامية
 ي المنظمات، دار الجامعة الجديدة، مصر. ف الإنساني . السلوك )4002( سلطان، محمد سعيد
). الرضا الوظيفي لدى العاملين في مكتبات جامعة قالمة بالجزائر، 3102شابونيه، عمر ( 
 . 86- 65، 33العدد ، 2الإصدار ، lanruoJ snairarbyC
العاملين في الجامعات الفلسطينية  أداء). مدى فاعلية وعدالة نظام تقييم 0102(  إبراهيمشاهين، ماجد 
 الإسلاميةالوظيفي والولاء والثقة التنظيمية (دراسة مقارنة بين الجامعة  الأداءوأثره على 
، غزة ،الإسلاميةالأعمال، الجامعة إدارة  والأزهر)، رسالة ماجستير، كلية التجارة، قسم
 . فلسطين
، دار الشروق للنشر والتوزيع، الأفرادإدارة  البشرية:الموارد إدارة  . )0002( شاويش، مصطفى 
 .الأردنعمان، 
). درجة الرضا الوظيفي لأعضاء هيئة التدريس في جامعة 4102الشرمان، منيرة، وجعافرة صفاء ( 
 .444- 114، 1، العدد 02الوظيفي، المناره، المجلد  الأداء مؤتة وعلاقته بمستوى 
لأعضاء الهيئة التدريسية واستخداماته في تدريب  الإداري). واقع البحث 4102الشملة، عبد الفتاح (
موظفي الخدمة المدنية الفلسطينية، دراسات في الموارد البشرية، المنظمة العربية للتنمية 
 . ، مصر، القاهرةالإدارية
تطبيق استراتيجية الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية أثر  ).6102الشوابكة، زياد علي (
، الملحق 34، المجلد الإدارية: دراسة تطبيقية، دراسات العلوم الأردنية في قطاع الاتصالات 
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 .، مصر الإسكندريةالجامعية، 
الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية في المنظمات، إدارة  . دور) 4102( عبد الوهاب، حفيان
 . الأردنللنشر والتوزيع، عمان،  الأيامدار 
). الرضا الوظيفي لدى مديري مدارس التعليم العام، رسالة 2102العريمي، جليس بن محمد ( 
 جامعة السلطان قابوس، عمان. ،ماجستير
الموارد البشرية، دار اليازوري، إدارة  . تطور)0102( العزاوي، نجم عبدالله وجواد، عباس حسين
 .الأردنعمان 
 إدارات عمل  أخلاقياتممارسات أثر  ).4102سلمى، عبد الله جميل ( أبوعطياني، مراد سليم و 
الموارد البشرية على تحقيق رضا العاملين: دراسة ميدانية في شركات الاتصالات الخلوية 
 .الأردنية، الجامعة 2، العدد 14في الأردن، مجلة دراسات، المجلد 
الموارد البشرية المعاصرة: بعد استراتيجي، دار وائل للنشر إدارة  .)9002(  عقيلي، عمر وصفي  
 .الأردنوالتوزيع، عمان، 
. السلوك القيادي وفعاليته الإدارية، دار غريب للنشر والتوزيع، )2002(  رج، طريف شوقي ف
 . ، مصرالقاهرة
للنشر والتوزيع،  أسامة. تأهيل الموارد البشرية قديما وحديثا، دار )2102( فرحاني، العربي بلقاسم
 .الأردنعمان، 
 .الأردن. السلوك التنظيمي، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، )5002(  فليه، فاروق عبد
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). علاقة الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية وأداء العاملين 2102القاضي، زياد مفيد ( 
المنظمات، دراسة تطبيقية على الجامعات الخاصة في الأردن، رسالة  أداءوأثرهما على 
 .الأردن، الأوسطالأعمال، جامعة الشرق إدارة  قسم ،ماجستير
الموارد البشرية: نحو منهج استراتيجي متكامل، العبيكان إدارة  .)8002( القحطاني، محمد بن دليم
 . ، السعوديةللنشر، الطبعة الثانية، الرياض
الموارد البشرية، مدخل نظري تطبيقي، دار المناهج للنشر إدارة  .)3102( الكرخي، مجيد
 .الأردن، عمان، الأولى ع، الطبعة والتوزي 
الموارد البشرية، دار عالم الثقافة للنشر إدارة  . استراتيجيات)1102(  الكلالده، طاهر محمود
 .الأردنوالتوزيع، عمان 
 .الإسكندريةمدخل بناء المهارات، الدار الجامعية،  -. السلوك التنظيمي )2002(  ماهر، احمد
البشري في تحقيق الرضا الوظيفي بالمنظمة دراسة  الأداءإدارة  ). دور4102مباركي، صبرين (
حالة: المجلس الشعبي البلدي لبلدية بسكرة، رسالة ماجستير في علوم التسيير، جامعة محمد 
 . ، الجزائروم الاقتصادية والتجارة وعلوم التسييركلية العل -بسكرة -خضير
الموارد البشرية، الطبعة الأولى، دار المعتز للنشر والتوزيع، إدارة  .) 5102( محمد، محمد هاني 
 .الأردنعمان، 
للطباعة والنشر،  إبداع ، الأولى وتنمية الموارد البشرية، الطبعة إدارة  .)5002(  المدهون، محمد
 غزة، فلسطين. 
 دار غريب للنشر والتوزيع،  الطبعة الأولى، الموارد البشرية،إدارة  .)5002(  مصطفى، احمد سين
 القاهرة، مصر. 
الموارد إدارة  . الاتجاهات الحديثة في دراسات وممارسات)9002( المغربي، عبد الحميد عبد الفتاح
 والتوزيع، جمهورية مصر العربية.البشرية، المكتبة العصرية للنشر 
تاريخ  العربية المتحدة (مؤسسات التعليم العالي الحكومية). الإماراتالبوابة الرسمية لحكومة دولة 
 9102-2-52الدخول للموقع 
-dna-noitamrofni/EA-ra/ea.tnemnrevog.www//:sptth
-noitacude-rehgih-gninioj/noitacude-rehgih/noitacude/secivres
 setutitsni-cilbup/-snoitutitsni
البحث العلمي:  أساليب . )3102( النجار، فايز جمعة، النجار، نبيل جمعة والزعبي، ماجد راضي 
 .الأردنمنظزر تطبيقي، دار ومكتبة الحامد للنشر والتوزيع، عمان، 
، دار الأولى الموارد البشرية، مدخل استراتيجي، الطبعة إدارة  .)4002(  الهيتي، خالد عبد الرحيم
 .الأردنوائل للنشر والتوزيع، عمان، 
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 .نالأردالموارد البشرية، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، إدارة  .)0102( الهيتي، خالد عبد الرحيم
- 8تاريخ الدخول للموقع  .)6102-7102( افسية والإحصاء، التقرير السنويالهيئة الاتحادية للتن
 9102-4
 xpsa.tcejbuS-yb-scitsitatS/scitsitatS/segaP/ea-ra/ea.vog.ascf//:sptth
- 52تاريخ الدخول للموقع  .)7102(الهيئة الاتحادية للموارد البشرية الحكومية، التقرير السنوي 
 9102-2
fbe4099/stnemucoD/stessA/selifresU/latroP/ea.vog.rhaf.www//:sptth
 fdp.8
 9102- 5- 71تاريخ الدخول للموقع  التقرير السنوي، ).9102( وزارة التربية والتعليم 
 xpsa.emoh/segaP/rA/ea.vog.eom.www//:sptth
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 الملاحق
  ) استبانة 1ملحق ( 
 عزيزي المستجيب / عزيزتي المستجيبة 
 
 ورحمة الله وبركاته وبعد ...،السلام عليكم 
لجمع البيانات اللازمة لإجراء دراسة بعنوان:  أداةالمرفقة، وهي عبارة عن  الاستبانة أيديكمبين  أضع
" أبوظبي  إمارةالموارد البشرية في رضا العاملين في الجامعات الحكومية في إدارة  ممارسات أثر"
الدكتور أحمد مصطفى منصور، وهي استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة  الأستاذبإشراف 
والاجتماعية  الإنسانيةالماجستير في الحوكمة والسياسات العامة / قسم العلوم السياسية في كلية العلوم 
 العربية المتحدة).  الإمارات(جامعة 
بدقة  الاستبانةن فقرات هذا ع الإجابةونظرا لأهمية رأيكم في هذا المجال، فإننا نأمل منكم 
صحة نتائج هذه الدراسة ودقتها تعتمد بشكل كبير على إجاباتكم. كما نحيطكم أن وموضوعية، حيث 
علما بان كافة البيانات التي ستقدمونها ستكون موضع ثقة وستعامل بمنتهى السرية، ولن تستخدم إلا 
اسم من  أيإلى  كل عام، ولن يشارلأغراض البحث العلمي فقط، وان نتائج الدراسة ستعرض بش 
 المشاركة فيها.  الأسماء
 شاكرين لكم حسن تعاونكم 
 وتفضلوا بقبول فائق الاحترام والتقدير 
 
 الباحثة عفاف حميد الوحشي 
 
 
 
 
 251
 
 
 الخصائص الشخصية والوظيفية  :الأولالقسم 
 ) في المربع المناسب من وجهة نظركم:  Xيرجى وضع إشارة ( 
 
 أنثى □  ذكر □  النوع الاجتماعي
 
 العمر
 
 سنة  53من أقل  إلى  52من □  سنة  52من أقل  □
 سنة فأكثر  54□  سنة  54من أقل  إلى  53من □ 
 
 المؤهل العلمي
 
 □ دبلوم عالي  بكالوريوس □  دبلوم فاقل□ 
 دكتوراه □  ماجستير □ 
 
 
الخبرة سنوات 
 في الجامعة
 
 سنوات  01من أقل  إلى  5من □  سنوات  5من أقل  □
 سنة فأكثر  51□  سنة  51من أقل  إلى  01من □ 
 
 المنصب الوظيفي 
 
 □ رئيس قسم  □ نائب مدير دائرة  □ مدير دائرة 
 □ موظف  □ رئيس فرع  □ مساعد رئيس قسم 
 
 الشهري  الأجر
 
 
 ألف 51من أقل  إلى  01من □  ألاف درهم 01من أقل  □
 درهم
 ألف 02من أقل  إلى  51من □ 
 درهم
 درهم فأكثر  ألف 02□ 
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 القسم الثاني: محاور الاستبانة 
 أبوظبي  إمارةالموارد البشرية في الجامعات الحكومية في إدارة  المحور الأول: ممارسات
 ) في الحقل المناسب من وجهة نظركم: X(ْ إشارةالتكرم بالإجابة عن الفقرات التالية بوضع  أرجو
رقم 
 الفقرة 
 محتوى الفقرة 
موافق 
 بشدة 
 محايد  موافق
غير 
 موافق
غير 
موافق 
 بشدة 
 : تخطيط القوى العاملةأولا
 1
الموارد البشرية بتحديد إدارة  تقوم
الموارد احتياجاتها المستقبلية من 
 من حيث العدد والنوع. البشرية
     
 2
التحديد المسبق لعدد ونوع 
المهارات المطلوبة يساعد على 
 خفض تكاليف الاختيار والتعيين.
     
 3
الموارد البشرية على إدارة  تعتمد
تحديد الاحتياجات من الموارد 
البشرية اعتمادا على نتائج تحليل 
الوظائف (وصف الوظيفة 
 ومواصفات شاغلها). 
     
 4
الموارد البشرية على إدارة  تعتمد
معلومات فعالة تخدم عملية  أنظمة
 تخطيط الموارد البشرية. 
     
 5
الموارد البشرية إدارة  تشارك
في تحديد  الأخرى الإدارات
الاحتياجات من الوظائف 
الذين  الأفراد ومواصفات
 سيشغلونها. 
     
 
 451
 
 
 الاختيار والتعيين ثانيا: 
 6
يوجد وصف وظيفي لجميع 
الموارد إدارة  الوظائف في 
 البشرية.
     
 7
الموارد البشرية عادة إدارة  تقوم
بالإعلان عن حاجتها من 
 الإعلانالموظفين بوسائل 
 المختلفة لشغل الوظائف. 
     
 8
ومدراء  الإداراتيشارك مدراء  
الموارد البشرية في اختيار 
 الموظفين. 
     
 9
الموارد البشرية على إدارة  تعتمد
اختبارات موحدة لتعيين  إجراء
 المتقدمين للعمل. الأفراد
     
 01
الموارد إدارة  نظم الاختيار في 
البشرية تحدد المعارف والمهارات 
 المطلوبة لشغل الوظائف.
     
 11
 الموارد البشريةإدارة  تلجأ أحيانا
تقديم الحوافز المادية إلى 
ذوي  الأفرادوالمعنوية لاستقطاب 
الكفاءات العالية لشغل الوظائف 
 المهمة. 
     
 
 
 
 
 
 551
 
 
 ثالثا: التدريب والتطوير 
الموارد البشرية برامج إدارة  تنظم 21
تدريبية مكثفة للموظفين في جميع 
 والأقسام المختلفة. الإدارات
     
الموظفون في كل وظيفة  31
يخضعون عادة لبرنامج تدريبي 
 كل عام. الأقلواحد على 
     
يعتمد تحديد البرامج التدريبية  41
 أدائهمللموظفين على نتائج تقييم 
 السنوي. 
     
الجامعة ميزانية إدارة  تخصص 51
 سنوية خاصة بالتدريب. 
     
يتم تدريب الموظفين على تحمل  61
المزيد من المسؤوليات والوظائف 
 في المستقبل. 
     
إلى  تهدف البرامج التدريبية 71
الموظفين من خلال  أداءتحسين 
تنمية وتطوير مهاراتهم 
 ومعارفهم. 
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رقم 
 الفقرة 
 محتوى الفقرة 
موافق 
 بشدة 
 محايد  موافق
غير 
 موافق
غير 
موافق 
 بشدة 
 رابعا: التعويضات والحوافز
 81
 نظام الحوافز المطبق من قبل 
الموارد البشرية هو نظام إدارة 
 الموظفين.معلن وشفاف لجميع 
     
 91
الموارد البشرية في إدارة  تعتمد
منح الحوافز والمكافآت على نتائج 
 الموظف السنوي.  أداءتقييم 
     
 02
رية الموارد البشإدارة  تطبق
لغاء إالحوافز السلبية كالإنذار و 
الزيادة السنوية في حالة ثبوت 
 .الأداءالتقصير في  أو الإهمال
     
 12
بين  الإيجابي لزيادة التنافس 
الموارد إدارة  الموظفين تعمد
 منح الحوافز الفردية.إلى  البشرية
     
 22
الموارد البشرية بشكل إدارة  تعمل
مستمر على ربط الأجور 
والحوافز مع معدلات التضخم 
مع الظروف  وبما يتناسب
 المعيشية السائدة. 
     
 32
الخدمة نظام تعويضات نهاية 
الموارد إدارة  المطبق من قبل
 البشرية نظام عادل وغير متحيز. 
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 الأداء خامسا: تقييم 
 42
الموظف من قبل  أداءيتم تقييم 
 أوالمسئول المباشر بدون تحيز 
 محاباة. 
     
 52
تحديد قدرة إلى  يهدف الأداءتقييم 
واجباته  أداءالموظف على 
 الوظيفية.
     
 62
الموارد البشرية إدارة  تضع
معايير موضوعية تطبق على 
 التقييم.  إجراءجميع الموظفين عند 
     
الموظف يتم بناء على  أداءتقييم  72
 تقارير مكتوبة. 
     
 82
الموارد البشرية بإبلاغ إدارة  تقوم
الموظف بنقاط القوة والضعف في 
اعتمادا على نتيجة التقييم  أداءه
 السنوية. 
     
 92
الموارد البشرية على إدارة  تعمل
 أخرىوظيفة إلى  نقل الموظف
تتناسب مع قدراته اعتمادا على 
في وظيفته  أدائهنتيجة تقييم 
 الحالية.
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  ظبيأبوعات الحكومية في الثاني: رضا العاملين في الجامالمحور 
رقم 
 الفقرة 
 محتوى الفقرة 
موافق 
 بشدة 
 محايد  موافق
غير 
 موافق
غير 
موافق 
 بشدة 
 أولا: الرضا عن المنصب
راض عن وظيفتي الحالية  أنا 03
 في الجامعة.
     
العمل في هذه الجامعة  أفضل 13
 عن غيرها.
     
في التعامل  إداريةيوجد عدالة  23
 مع جميع الموظفين. 
     
صعوبة في تأدية  أي أواجهلا  33
 وظيفتي.  أعباء
     
 43
يوزع مديري المباشر المهام 
على الموظفين حسب القدرات 
 والمسؤوليات.
     
ساعات العمل المحددة تتناسب  53
 طبيعة عملي.مع 
     
عن عملي إلا في  أتغيبلا  63
 حالة الضرورة القصوى.
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رقم 
 الفقرة 
 محتوى الفقرة 
موافق 
 بشدة 
 محايد  موافق
غير 
 موافق
غير 
موافق 
 بشدة 
 الإشراف ثانيا: الرضا عن نمط 
الذي يتبعه  الإشراف أسلوب 73
 مديري مناسب.
     
تعامل مديري المباشر يولد  83
 لدي الرغبة في العمل.
     
 93
يسمح مديري المباشر 
بمشاركتي في اتخاذ القرارات 
 داخل وحدة العمل. 
     
به مقدر من  أقومعملي الذي  04
 قبل مديري المباشر. 
     
 14
لا يتردد مديري المباشر في 
تقديم المساعدة عندما تواجهني 
 صعوبات في العمل. 
     
 ثالثا: الرضا عن الاتصال والعلاقات مع الزملاء
 24
الاتصال المباشر مع الزملاء 
والرؤساء في العمل متاح 
 لجميع الموظفين. 
     
لا يوجد عوائق للاتصال مع  34
 العليا. الإداريةالمستويات 
     
هناك تفاهم وانسجاما بين  44
 الموظفين داخل وحدة العمل. 
     
تبادل المعلومات ومصادر  54
 المعرفة متاحة بين الموظفين. 
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 والمكافآت  الأجوررابعا: الرضا عن 
يتناسب  أتقاضاهالذي  الأجر 64
 مع متطلبات المعيشة السائدة. 
     
 74
 أتقاضاهالذي  الأجريتناسب 
 أقوممع طبيعة المهام التي 
 بها. 
     
منح المكافآت والحوافز يمتاز  84
 بالعدالة.
     
هناك تناسب بين الحوافز التي  94
 تمنح لي والجهد الذي ابذله.
     
 05
الراتب الذي احصل عليه 
زملائي في نفس مقارنة مع 
 المنصب يعتبر مناسبا. 
     
 
 شاكرا لكم حسن تعاونكم 
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